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Vorwort

Die achte Auflage beinhaltet zahlreiche detail-
lierte Verdanderungen. Vier Kapitel wurden umbe-
nannt, Texte neu strukturiert. SchliefRlich sind
neue Buzzwords hinzugekommen: adaptives Ler-
nen, Agilitdt, Arbeit 4.0, Big Data, Candidate Ex-
perience, Candidate Journey, Chat-Bot, Collabo-
ration Tool, Compliance, Crowdworker, CV-Par-
sing, Design Thinking, Digitalisierung, digitale
Transformation, eHRM, Entgelttransparenz, Ge-
fahrdungsbeurteilung, HR-Bot, HRM 4.0, kiinst-
liche Intelligenz, Lernen 4.0, Nachhaltigkeit,
New Learning, New Work, Onboarding, Rehiring,
Reshoring, Scrum, Search Retargeting, Servant
Leadership, Solidaritatszuschlag, Supportive
Leadership, Videointerview, VUCA, Wearable,
Webcast, Webinar, Whistleblowing, Work-Life-
Blending und einige mehr.

Diese Auflage enthilt zudem 115 neue Auf-
gaben samt Losungen. Das Priifungstraining
Personalwirtschaft bietet erganzend die Mdg-
lichkeit zu einer noch intensiveren Klausurvor-
bereitung.

Im Lehrbuch ermdglichen neue Textpassagen
»Unter der Lupe« ein vertieftes Verstandnis. Fer-
ner werden unter der Uberschrift »Aus der Pra-
xis« neue Einsichten und Tendenzen geschildert.
Nicht nur dadurch, sondern auch durch die
iibersichtliche, abwechslungsreiche Gestaltung
des Textes, die plastischen Schaubilder und das
umfassende Stichwortverzeichnis ist dieses Buch
ein verldsslicher Begleiter in allen personalwirt-
schaftlichen Lehrveranstaltungen und, nicht zu
vergessen, ein praxisorientiertes Nachschlage-
werk im Berufsalltag.

Dem professionellen, verldsslichen Team des
Schaffer-Poeschel Verlags, vor allem Herrn Ale-
xander Kithn und Frau Adelheid Fleischer, danke
ich fiir die jederzeit erstklassige Unterstiitzung.

Uber Riickmeldungen, Vorschldge und Ergén-
zungen wiirde ich mich freuen.

Prof. Dr. Reiner Brdckermann
Wuppertal, im Friihjahr 2021



Leserhinweise

Leserhinweise

Leitfragen: Jedes Kapitel wird durch mehrere
»Leitfragen« eingefiihrt. Diese stimmen inhalt-
lich auf die folgenden Themen ein und verwei-
sen auf die Lernziele des jeweiligen Kapitels.
Nach der Lektiire des Textes sollten die Leser in
der Lage sein, alle Leitfragen zu beantworten.

Stichwortverzeichnis: Das Stichwortverzeichnis
am Ende des Buches dient zum raschen Auf-
finden von Begriffen, Konzepten und Instru-
menten.

Leitfragen [
» Was plant man im Hinblick auf
die Personalgewinnung?
Wie bestimmt man die Zahl, Qualifikation
und Kompetenz der bendtigten Personen?
Wie legt man den Arbeitszeitrahmen fir die
neuen Beschiftigten fest?
» Welche Verfahren der Personalsuche ste-
hen zur Wahl?
Welche Vor- und Nachteile haben die inter-
nen und externen Suchverfahren?
Welche Kriterien sind fiir die Wahl eines
Suchverfahrens maBgeblich?

2.1 Personalgewinnung

2.1.1 Aufgaben und Prinzipien
der Personalgewinnung

Sowohl die Personalgewinnung als auch der Per-
sonaleinsatz sind Aktivitten eines Unterneh-
mens, die dazu dienen, dass Personal in der er-
forderlichen Anzahl mit der erforderlichen Qua-
lifikation und Kompetenz zu dem fiir die
Exstellung der betrieblichen Leistung notwendi-
gen Zeitpunkt oder Zeitraum an dem jeweiligen
Einsatzort verfiigbar ist.

Die Personalgewinnung ist, anders als der Per-
sonaleinsatz, darauf ausgerichtet, freie Stel-
len, sogenannte Vakanzen, zeitlich unbefristet
oder doch zumindest fiir einige Zeit neu zu
besetzen. @

Allerdings sind die Grenzen zwischen Personal-
gewinnung und Perspnaleinsatz im Einzelfall
flieRend.
Man bezeichnet dfe Personalgewinnung auch
als Personalbeschafffng, Recruiting, Rekrutie-
rung, Mitarbeiter- oder Personalakquisition. Per-

im Rampenlicht

Personalgewinnung

» Wie geht man bei der Personalauswahl
vor?

Welche Formen der Bewerbung gibt es und
wie analysiert man sie?
Welche weiteren Verfahren stehen zur Ver-
fiigung, wann und wie setzt man sie ein?
Wer entscheidet nach welchen Kriterien iber
die Einstellung?

» Was ist fir die Formulierung
eines Vertrags entscheidend?

sonalgewinnung ist aber wohl die zeitgemaRe
Benennung, weil mit diesem Begriff einerseits
ausgedriickt wird, dass man die Beschiftigten
und Kandidaten als Menschen schiitzt, und an-
dererseits, dass deren Anwerbung und Bindung
iiberaus bedeutsam fiir die Unternehmen ist.

Mit dieser Begriffsbestimmung liegen die Auf-
gaben der Personalgewinnung auf der Hand.
Die Richtschnur fiir die Erledigung dieser Auf-
gaben geben die Prinzipien der Personalge-
winnung, die sich aus den iti
Prinzipien ableiten (Kapitel Personalgrund-
lagen).

» Die Personalgewinnung muss sich am Arbeits-
markt orientieren. Das Arbeitsmarktprinzip
bedingt nicht nur eine rechtzeitige, fundierte
Planung und eine an den Erwartungen der
Interessenten orientierte Personalsuche. Da-
riiber hinaus gilt es, das Erleben des Bewer-

positiv zu bee Man
spricht in diesem Zusammenhang vom Candi-
date Experience. Die Bewerberinnen und Be-
werber sollen positive Erfahrungen mit dem

Vakanzen besetzen

Candidate Explrience

Zustandigkefen bei Personalbeurteilungen

Form Beurteiler

Personalbeurteilungsplanung
169

| Beurteilte

Personalaufwahl

Selbstbeurteilung Mitarbeiter/in

Kollegenbehrteilung Kolleg/inn/en
Vorgesetztdnbeurteilung | Mitarbeiter/innen
Mitarbeiterbeurteilung Vorgesetzte/r

Beurteilund durch Externe | Externe Fachleute

Personaluwesen, Vorgesetzte, Betriebs-/
Personalrat, Kolleg/inn/en

Bewerber/innen

Mitarbeiter/in
Kollege/Kollegin
Vorgesetzte/r
Mitarbeiter/innen

Beschiftigte,
Bewerber/innen

plus i Beschiftigte

d ilung Alle

Quelle: eigenelparstellung

der Beurteilter§ und sie kénnten sich durch per-
sonliche Rivalifiten zu Fehlurteilen hinreifen las-
sen. AuBerdemfkann bei den Beurteilten ein Ge-
fithl der stindifen das

Vorgesetzter des Vorgesetzten ebenfalls Auswir-

kungen auf die betroffenen Beschaftigten hat.
» Hinsichtlich der Teilnahme an der Vorgesetz-
sind Pflicht und Freiwilligkeit

das Arbeitsklinfs belastet. EntschlieRt man sich
trotzdem zur Kpllegenbeurteilung, erfolgt die Be-

fiir Mitarbeiter und Vorgesetzte méglich.
Grundsatzlich geht man davon aus, dass die
Teilnahme beider Gruppen Of-

urteilung entwfder in
oder jeder einzklne Beurteiler gibt seine Beurtei-
lung beim Vorf@setzten respektive beim Personal-
wesen ab (Olfert 2019, 5. 299).
Vorgesetztenbeurteilungen kinnen ein Ele-
ment einer Mitarbeiterbefragung oder einer Per-

bilden. In aller Regel handelt es sich jedoch um

fenheit und Ehrlichkeit zur Folge hat. Als Ar-
gqument fiir die Verbindlichkeit der Teilnahme
spricht hingegen die daraus resulti
groRe Beteiligung, die eine Erfassung eines
breiten Spektrums an Eindriicken erméglicht
und die Meinung extrem begeisterter oder
verirgerter Mitarbeiter relativiert.

» Mit i sollen keines-

Wer beurteilt wen?

gen sind Verfahren, bei denen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter das Arbeits- und Fiihrungsver-
halten sowie die Fertigkeiten und Kenntnisse
ihrer Vorgesetzten bewerten (Bahners 2005,
S.74f)

» Vorgesetztenbeurteilungen zielen darauf ab,
dem Beurteilten Informationen iiber sein Ver-
halten und dessen Wirkung auf Mitarbeiter
zu liefern und konkrete Hinweise auf notwen-
dige respektive aus der Sicht der Mitarbeiter
wiinschenswerte Anderungen des Fithrungs-
verhaltens zu geben. Die Mitarbeiter sollen so

falls einzelne Filhrungskrifte in die Enge ge-
trieben werden. Deshalb sind Vorgesetzten-
beurteilungen fiir gewshnlich regelmaRige
Beurteilungen aller Filhrungskrifte eines Un-
ternehmens.

Wie sind Wegen Bedenken, damit die
Autoritiit von Fihrungskréften zu beeintréchtigen und diese unnéitig zu exponie-
ren, wird die ilung im igen Raum eher selten an-
gewendet. Dort, wo sie aber praktiziert wird, eine etwas neutralere Bezeichnung

die idend mit-
gestalten.

» Als Beurteilungsobjekt kommt abgesehen vom
unmittelbaren Vorgesetzten auch der nachst-
hohere in Betracht, wenn sein Verhalten als

hat (Feedback-Gespriche, und eher in Form eines Fiihrungs-
verhaltens-Feedbacks vorgenommen wird, macht man durchwegs positive Erfahrun-
gen damit und [dort] wird sie auch von den Fihrungskraften selber befirwortet
und begriiRt.« (De Micheli 2018, o.5.)

Marginalien: Direkt neben dem Text fiihren Mar-
ginalien stichwortartig durch die wesentlichen
Inhalte des Buches.

Blaue Kasten: Blau hinterlegte Kasten kenn-

zeichnen besonders wichtige Textpassagen. Sie

enthalten Definitionen, Merksdtze oder wichtige

Erlduterungen.

Aus der Praxis: In dieser Rubrik werden aktuel-
le Einsichten aus und Tendenzen in der Praxis
dargestellt.




Unter der Lupe: In zahlreichen Informations-
kasten findet der Leser Zusatzinformationen, die
der Vertiefung, Veranschaulichung oder Weiter-

fiithrung eines Themas dienen.
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die Produktion brach. Dagegen bewirken Ur-
laubsverschiebungen eine bessere Bewdlti-
gung des Arbeitsvolumens ohne Neueinstel-
lung. Zudem liegt die Erholung der Beschif-
tigten nicht nur in ihrem eigenen Interesse.
Die Unternehmen haben im Hinblick auf den
Personaleinsatz gleichfalls ein Interesse da-

Aufgaben
=
Gefahren und Maglichkeiten ® 3
Filr die Unternehmen beinhaltet der Urlaubs-  ran, dass die Belegschaft die Arbeit erholt 3
anspruch in puncto Personaleinsatz zugleich  antritt. Schlieflich gewdihren Unternehmen 5
Gefahren und Moglichkeiten. Wenn alle Be-  gelegentlich Sonderurlaub unter dem Ge- i}
schiftigten zugleich in Urlaub gehen, liegt ~ sichtspunkt des Personalservice, aber auch 5

unter dem Gesichtspunkt des Personaleinsat-
zes oder -abbaus. Sabbaticals und das Cafe-
teria-System konnen ebenso wie andere Son-
derurlaube geeignet sein, voribergehend ent-
stehende Personaliiberhinge aufzufangen
baw. abzumildern. Beschdftigte werden so
dem Produktionsprozess entzogen.

migt worden oder hat der Arbeitgeber binnen
angemessener Frist keine Einwande gegen die
Eintragung in die Urlaubsliste erhoben, kann
davon ausgegangen werden, dass der angege-
bene Termin giiltig ist. Zum Widerruf eines

Aufgaben Kapitel

einmal erteilten Urlaubs ist grundsétzlich eine
Vereinbarung beider Parteien erforderlich. Ein-
seitig kann der Arbeitgeber den bereits zuge-
sagten Urlaub nur bei unvorhergesehenen Er-
eignissen widerrufen.

1. Die »Lilo AG« produziert diverse Riegel aus Schokolade und wei- 3. Im niichsten Vorstellungsgesprich macht Heike Beier, die Ge-
teren siiflen Zutaten. Bis gester hat Lars Spremberg dort im La- schaftsfiihrerin der »Schnickschnack GmbHe, alles richtig. Dem-
ger gearbeitet. Heute wechselt er in die Produktion. Aus hygie- zufolge tibernimmt Julia Wolf die Stelle der verrenteten Mitarbei-
nischen Griinden soll er nun einen Kittel und ein Haaretz tra- terin. Heike ist nun ganz von der Idee beseelt, Julia mit der
gen. Gegen den Kittel hat er nichts. Als Heterosexueller weigert Realitéit am neuen Arbeitsplatz vertraut zu machen. Deshalb for-
er sich aber unter Berufung auf das Allgemeine Gleichbehand- dert sie ik von der ersten Minute an alles ab. Julia ist damit
lungsgesetz, ein Haametz zu tragen. Das gehdre sich nur fiir iiberfordert, sie findet keinen Anschluss an die Kolleginnen und
Frauen und Homosexuelle, meint Lars. Warum hat er welche Kollegen und kiindigt. Was hat Heike jetzt falsch gemacht und
Chancen, sich damit durchzusetzen? was sollte sie in Zukunft abéndern?

2. Heike Beier, die Geschiftsfiihverin der »Schnickschnack GmbH«, 4. Sonja Seibold, die Abteilungsleiterin der Finanzbuchhaltung der

weif, wie sie Kunden die dort erstellten Geschenkartikel anprei-
sen kann. Dieses Talent bringt sie in das Vorstellungsgesprich
mit Noel Bénsel ein, der sich als Nachfolger fiir eine kiirzich ver-
rentete Mitarbeiterin beworben hat. Heike iiberzeugt Noel nicht
nur von den Produkten, sondern insbesondere von der freien
Stelle. Als Noel die Arbeit aufnimmt, ist er jedoch enttiuscht. Er
stellt fest, dass seine ehemalige Stelle viel besser war, kindigt
und geht zuriick zu seinem friiheren Arbeitgeber. Was hat Heike
Jalsch gemacht und was sollte sie in Zukunft verdndern?

»Lilo AGe, méchte Uberstunden ansetzen, weil auf absehbare
Zeit viel zu verbuchen ist. Sowohl die Betriebsritin Nadine Jonas
als auch die Personalleiterin Diana Nelken haben etwas dage-
gen. Bitte erldutern Sie, was das sein kénnte.

»

. Die »Lilo AG« lisst die Biiroriume durch die »Picobello GmbH«

reinigen. Da das eine Zeit lang nicht zur Zufriedenheit der »Lilo
AGe geschehen ist, gibt die Personalleiterin der »Lilo AG«, Diana
Nelken, den Reinigungskréiften der »Picobello GmbHe nicht mur
die Arbeitsweise vor, sondern auch, wann welche Abteilungen
der »Lilo AG« zu reinigen sind. Was halten Sie davon?

— Aufgaben und Lésungen
Ende des Kapitels kann der Stoff wiederholt und
vertieft werden. Am Ende des Buches finden
sich umfangreiche Losungsansdtze, die das ei-
genstandige Lernen unterstiitzen.

Leserhinweise

Mit den Aufgaben am

Lésungen der Aufgaben

11.4 Personalbeurteilung

1. Der Sinn der Personalbeurteilung von Werner Wichtig ist der, ihn
auf sein Verhalten, seine Stirken und Schwiichen hinzuweisen
und ihn dadurch zu befiihigen, seine Qualifikationen und Kom-
petenzen besser einzusetzen. Magda Muse wollte ihn also eigent-
lich anspornen, seine ausbaufihigen Leistungen zu verbessem.
Werner ist aber ganz und gar nicht motiviert, sonder beleidigt.
Er erachtet seine Leistungen und sein Potenzial offenbar als weit
besser als Magda das tut. Er halt sich nicht fir Mittelma.

Bei einer derart grofen Differenz zwischen Selbstbild und Fremd-
bild ist es kaum méglich, eine Motivation auf- oder auszubauen.
Trotzdem kann Magda die Personalbeurteilung nicht beschoni-
gen, um Werner einen Gefallen zu tun. Die Beurteilung ist
schlielich die Grundlage fiir Wills betriebliche Karriere und sein
Entgelt.

2. Die die die bei Werner

Wichtig einfordert, ist eine Vorgesetztenbeurteilung, weil er seine

Vorgesetzte Magda Muse beurteilen soll. Zudem handelt es sich

um eine anlassbedingte Personalbeurteilung, die durch seine Be-

schwerde ausgelbst wurde. Und schlieBlich steht er vor der Auf-
gabe, eine freie Personalbeurteilung zu formulieren. Sie ist an
keine Systematik gekniipft und hat den Charakter eines Gutach-
tens, bei dem Werner frei entscheiden muss, was wichtig und er-
wiiknenswert ist. So kann er sich gezielt nicht nur mit dem An-
lass der Beurteilung, sondem auch mit Magdas Stirken und

Schwichen auseinandersetzen.

Werner wird freilich kaum objektiv sein kénnen. Er ist beleidigt

und sinnt deshalb eventuell auf Vergeltung. Wenn Wemner nicht

geibt darin ist, lingere Textpassagen frei zu formulieren, wird
er seine licbe Miihe damit haben, das verstandlich auszudrii-
cken, was er meint. AuBerdem wird man Willis Beurteilung
kaum mit einer anderen Personalbeurteilung von Magda verglei-
chen kinnen, da sicherlich unterschiedliche Kiiterien themati-
siert werden.

Der Familienstand beschreibt, ob jemand ledig, verheiratet, ge-

schieden oder verwitwet ist. Dadurch entsteht eine sogenannte

i die lediglich die idung durch die Benen-
nung der einzelnen Ausprigungen erméglicht, aber keine Bewer-
tung. Ein Nullpunkt existiert nicht, die Absténde zwischen den

Werten sind nicht feststellbar und die Werte konnen nicht nach

ihrer Wertigkeit geordnet werden. Davon abgesehen sind die Be-

notungen, die Vanessa Busch vorsieht, diskriminierend fiir Ledi-
ge, noch mehr fiir Geschiedene und erst recht fiir Verwitwete.

Weil Vanessa Busch und Werner Wichtig an unterschiedlichen

Standorten arbeiten, haben sie gegebenenfalls untereinander zu

wenig Einblick in ihre Aufgabenfelder und ihre Personlichkeiten.

Andererseits kommt durch die Arbeit an unterschiedlichen Stand-

orten wahrscheinlich nicht das belastende Gefiihl der standigen

Beobachtung auf; das ansonsten bei Kollegenbeurteilungen das

w
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o

Arbeitsklima belastet. Aber weil sie sich nicht mégen, konnten
sie sich zu Fehlurteilen hinreien lassen.

Zundchst muss man die Geduld Herbert Hoffs bewundern und
die schlechte Organisation der Mitarbeiterbeurteilung bemiin-
geln. Davon abgesehen genilgt die Mitarbeiterbeurteilung offen-
bar keineswegs zwei wichtigen Giitekriterien.

Die Mitarbeiterbeurteilung ist nicht objektiy, denn von Objektivi-
tat kann man nur ausgehen, wenn verschiedene Beurteiler, hier
Rudi Rastlos und Volker Volk, bei Verwendung desselben Verfah-
vens zu denselben Ergebnissen kommen. Hier sind die Ergebnisse
gerade nicht dieselben. Bei der Durchfiihrung, Auswertung und
Interpretation der Beurteilung ist subjektive Willkiir also nicht
ausgeschlossen.

Die Mitarbeiterbeurteilung ist zudem nicht reliabel, denn von Re-
liabilitit kann man nur ausgehen, wenn Wiederholungen der Be-
urteilung unter denselben Bedingungen dieselben Ergebnisse wie
die erstmalige Durchfiihrung erzeugen. Emeut: Hier sind die in
kurzer Folge von Rudi und Volker ermittelten Ergebnisse gerade
nicht dieselben, obwohl sich weder Herbert noch die Situation
gedindert haben.

Stefan Dollmann beurteilt David Deroy offensichtlich auf der
Grundlage von Vorurteilen. Natiilich kennt er nicht alle Fakten
und Zusammenhange. Deshalb ist er auf Annahmen angewiesen.
Grope, muskulése Ménner mit einem starken Akzent aus einem
Land der Dritten Welt et er fiir ungebildet und eher fir kérper-
liche Arbeiten an der frischen Luft geeignet. Diese Annahmen
beruhen auf eigenen Persoy ien, Er-
fahrungen mit anderen Personen oder der kritiklosen Ubemahme
der Aussagen Dritter. Sie iiberdecken die realen Fakten und Zu-
sammenhénge, die in der Aufgabe beschrieben werden.

Malte Weber konstruiert unbewusst aus einer anfinglichen Beob-
achtung, dem Lachen von Vera Flint, ein hypothetisches Gesamt-
bild von ihr als einer Frau mit einer positiven, optimistischen Aus-
strahlung. Von einer einzelnen auffallenden, von ihm aber miss-
interpretierten Verhaltensweise Veras schligt er auf den gesamten
Menschen. Das nennt man Halo-Effekt oder Kategorisierung.
Uber die Aufbereitung dieses Beurteilungsgesprichs wissen wir
nichts. Aber in der Vorbereitung und Durchfiihrung hat der Per-
sonalleiter Alexander Zickzack einiges falsch gemacht.

Malte htte sich nur dann verniintig vorbereiten konnen, wenn
Alexander ihn friihzeitig eingeladen und ihn dazu aufgefordert
hitte, sich realistisch seine Leistungen und Verhaltensweisen zu
vergegenwirtigen. Nicht nur das hat Alexander versumt. Er heit-
te geniigend Zeit einplanen milssen, das heift in der Regel un-
gefiihr eine halbe bis eine Stunde. Richtig war hingegen die
Wah! des Raums, denn sicherlich ist es in Alexanders Biiro még-
lich, ein Gespréich unter vier Augen frei von Storungen und un-
beobachtet in einer angenehmen Atmosphre zu filhren.

Den Gespréichsablauf hat Alexander tiber die Mafien barsch gestal-
tet. Er hat Malte den Sinn der Beurteilung nicht erldutert, thm
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Leitfragen

» Aus welchen Personengruppen setzt sich
eine Belegschaft zusammen?
Wie grenzt man diese Personengruppen
gegeneinander ab?
Wann ist ein Unternehmen ein Arbeitgeber?

» Wie kann man das Personalwesen
organisieren?

» Welche Prinzipien sind fiir die
Personalpolitik maRgeblich?

1.1 Akteure

1.1.1 Personal

Im Zentrum der Personalwirtschaft steht das
Personal (Abb.1.1).

Das Personal oder die Belegschaft ist die
Gesamtheit der Beschaftigten eines Unter-
nehmens. Haufig bezeichnet man diesen Per-
sonenkreis auch als Arbeitskrafte oder Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Damit soll ein
partnerschaftliches Verhdltnis betont werden.

1.1.1.1 Arbeitnehmer
Zum Personal zdhlen zundchst die Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer, also Personen, die ge-
mal § 84 des Handelsgesetzbuches und § 611 a
des Biirgerlichen Gesetzbuches
» auf privatrechtlicher Grundlage, dem Arbeits-
vertrag,
» von einem anderen, dem Arbeitgeber,
» gegen die Zusage einer Vergiitung, dem Ar-
beitsentgelt,
» beschidftigt werden, also in eigener Person
fiir ihn Arbeit verrichten, und
» zu diesem Arbeitgeber in einem personlichen
Abhédngigkeitsverhdltnis stehen, was vorran-

Personalgrundlagen

» Was versteht man unter Personalwirt-
schaft, Personalmanagement und Human
Resource Management?
Wer beschéftigt sich in welcher Form mit den
personalwirtschaftlichen Aufgaben?
Inwiefern kann die elektronische Datenver-

arbeitung

hilfreich sein?

» Welchen Einfluss hat das Arbeitsrecht

auf die Personalwirtschaft?

gig durch folgende Merkmale zum Ausdruck

kommt:

- Weisungsgebundenheit, das heil’t einem
Arbeitnehmer wird der Arbeitsinhalt, die
Arbeitsdurchfithrung, die Arbeitszeit und
der Arbeitsort vom Arbeitgeber zugeteilt,
der obendrein die Arbeitsleistung kontrol-

liert,

- Fremdbestimmtheit, das heil3t ein Arbeit-
nehmer kann einzelne Auftrdge nicht ab-
lehnen, muss sich dem Produktionsplan
des Arbeitgebers unterordnen und mit an-

Personal
Selbst- q q q 5
Arbeitnehmer grgl.anc; standige Arbf;ltl}el:‘mer- H:‘E:- Le1h;rbelt-
mitglieder (Freelancer) dhnliche arbeiter [ nehmer
I
— ] v '
Arbeiter (Einfache) | Leitende Auszubildende Praktikant
(innen) Angestellte | Angestellte (inn)en

Quelle: eigene Darstellung



Ein-Euro-Jobber

Freiwillige

Arbeitnehmergruppen

Personalgrundlagen
Akteure

deren Beschiftigten zusammenarbeiten
(Wdorlen/Kokemoor 2017, S. 17f.).

Fiir die Feststellung, ob ein Arbeitsvertrag vor-
liegt, ist eine Gesamtbetrachtung aller Umsténde
vorzunehmen. Zeigt die tatsdchliche Durchfiih-
rung des Vertragsverhdltnisses, dass es sich um
ein Arbeitsverhdltnis handelt, kommt es auf die
Bezeichnung im Vertrag nicht an.

Die Bezieher des Arbeitslosengelds II, das fiir
bis 49-Jdhrige nach 12-monatiger, fiir 50- bis
54-Jdhrige nach 15-monatiger, fiir 55- bis
57-Jihrige nach 18-monatiger und fiir Altere
nach 24-monatiger Arbeitslosigkeit den Lebens-
unterhalt sichert, kdnnen als sogenannte Ein-
Euro-Jobber tédtig werden. Sie {ibernehmen dann
gemdR §16d des Zweiten Buchs des Sozialge-
setzbuches befristet und maximal bis zu 30
Stunden pro Woche fiir ein bis zwei Euro pro
Stunde gemeinniitzige oder zusatzliche Arbei-
ten. Dabei handelt es sich um eine reine Einglie-
derungsmalRnahme. Deshalb sind Ein-Euro-Job-
ber keine Arbeitnehmer und damit auch keine
Beschiftigten (Voelzke 2012, S. 182).

Ebenfalls keine Beschaftigten sind die Frei-
willigen im sechs- bis vierundzwanzigmonatigen
Bundesfreiwilligendienst. Sie erhalten ein Ta-
schengeld, das sozialversicherungsrechtlich wie
eine Aushildungsvergiitung behandelt wird
(Schmatz 2011, S. 73ff.).

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sind ent-
weder
» Arbeiterinnen und Arbeiter, auch gewerbliche
Mitarbeiter genannt, die eine iiberwiegend
korperliche Tatigkeit ausiiben, oder
» Angestellte, das heif3t, kaufmannische und
technische Mitarbeiter, die vornehmlich geis-

tige Tatigkeiten verrichten. Diese Unterschei-

dung, die im Einzelfall nur schwer nach-

zuvollziehen ist, ist nach mehreren Entschei-
dungen des Bundesverfassungsgerichts und
aufgrund einer Vielzahl von tarifvertraglichen

Regelungen rechtlich von untergeordneter

Bedeutung. Allerdings genieen Angestellte

immer noch ein hdheres Ansehen (Etzel/Grie-

beling/Liebscher 2002, S. 21).

Eine spezielle Gruppe der Angestellten, die

leitenden Angestellten, sind ebenfalls Arbeit-

nehmer. Nach §5 des Betriebsverfassungs-
gesetzes ist leitender Angestellter, wer nach

Arbeitsvertrag und Stellung im Unternehmen

oder im Betrieb

zur selbststdndigen Einstellung und Ent-

lassung von Arbeitnehmerinnen und Ar-

beitnehmern berechtigt ist oder

- Generalvollmacht respektive Prokura be-
sitzt oder

- regelmdRig sonstige Aufgaben wahrnimmt,
die fiir den Bestand und die Entwicklung
des Unternehmens oder eines Betriebes
von Bedeutung sind.

- Da diese Umschreibung sehr unbestimmt
ist, hat der Gesetzgeber in der besagten
Vorschrift weitere Entscheidungshilfen ge-
geben.

Auf die leitenden Angestellten finden nur die

wenigen Vorschriften des Betriebsverfas-

sungsgesetzes Anwendung, in denen dies
ausdriicklich bestimmt ist. Ansonsten trifft
das Sprecherausschussgesetz spezielle Rege-
lungen (Denzlein 2009, S. 62 ff.).

Auch Auszubildende sind Arbeitnehmer. Von

den anderen Arbeitnehmern unterscheidet sie

die Tatsache, dass sie zum Zwecke der Ausbil-
dung auf der Basis eines Ausbildungsvertra-
ges beschaftigt werden.

A4

v

Aus der Praxis

»In der Industrie arbeiten immer weniger Be-
schaftigte im unmittelbaren Produktionspro-
zess, immer mehr hingegen in Dienstleistungs-
bereichen wie Forschung und Entwicklung oder
im Vertrieb. Das Verhdltnis von Angestellten zu
Arbeitern liegt bei etwa 50 zu 50. Zwar sind in-
stitutionelle und rechtliche Unterschiede zwi-

schen den Beschdftigtengruppen beseitigt,
doch bestehen nach wie vor deutliche Unter-
schiede in den Arbeitsbedingungen. Dies zeigt
der ... Report >Industriebeschédftigung im Wan-
del« aus dem Institut Arbeit und Qualifikation
(TAQ) der Universitdt Duisburg-Essen (UDE).«
(IAQ 2015. S. 12)



Akteure

Scheinselbststéndige

Wenn Personen stdndig fiir andere tdtig sind, fdllt es schwer zu
entscheiden, ob es sich um Selbststindige handelt oder um soge-
nannte Scheinselbststdindige, die nur auftreten wie Selbststéindi-
ge, aber de facto keine sind. Um Arbeitnehmer wird es sich in der
Regel handeln, wenn die folgenden Fragen tiiberwiegend mit Ja
beantwortet werden miissen (Hoppe/Groffy 2020, S. 90):

» Gibt es Vorgaben hinsichtlich Arbeitszeit?

» Sind regelmdfSig gleiche Arbeitszeiten abzuleisten?

» Existieren Vorgaben hinsichtlich des Arbeitsorts?

» Werden keine eigenen sondern Betriebsmittel des Auftrag-
gebers verwendet?

» Nehmen die Betreffenden an Schulungen, Meetings, Feiern
usw. beim Auftraggeber teil?

» Miissen sie mit Beschdftigten des Auftraggebers zusammen-
arbeiten?

» Stellt ihnen der Auftraggeber Visitenkarten bzw. E-Mail-
Adressen ohne den Zusatz »extern«?

» Nutzen sie die Sanitir- und Gemeinschaftsrdume des
Auftraggebers?

» Erbringen sie die geforderten Leistungen iiberwiegend
persdnlich?

» Diirfen sie keine Dritten bzw. keine eigenen Arbeitnehmer
zur Auftragserledigung einsetzen?

» Diirfen sie keine Arbeitsauftrige grundlos ablehnen?

» Miissen sie fiir vertragswidriges Verhalten nicht in jedem Fall
personlich haften?

» Erhalten sie jeden Monat gleich hohe Zahlungen vom Auf-
traggeber?

» Bekommen sie Vergiitungen wie vergleichbar eingesetzte
Arbeitnehmer?

» Werden sie nicht parallel fiir andere Auftraggeber titig?

Auftraggebers berticksichtigt?

» Werden sie in Dienstplinen und in der Urlaubsplanung des

» Laut Rechtsprechung und § 22 des Mindestlohn-
gesetzes ist Praktikant, wer voriibergehend zum
Erwerb praktischer Kenntnisse und Erfahrungen
eine bestimmte betriebliche Tatigkeit ausiibt.
Wer ein Pflichtpraktikum absolviert, ist kein Ar-
beitnehmer, sondern hat, wenn keine anderen
Vereinbarungen getroffen werden, nur die Rechte
und Pflichten seiner Ausbildung. Freiwillige Prak-
tika sind in der Regel Ausbildungsverhéltnisse im
Sinne des Berufsbildungsgesetzes und im Ubri-
gen normale Arbeitsverhdltnisse, was insbeson-
dere einen Anspruch auf Entgelt, Urlaub und Ent-
geltfortzahlung im Krankheitsfall zur Folge hat.
Letzteres gilt auch fiir Volontare, die sich in die
Praxis eines journalistischen Berufs einarbeiten
(Biihler 2003, S. 36, Lorinser 2009, o. S.).

1.1.1.2 Organmitglieder

Keine Arbeitnehmer, aber sehr wohl Beschaftigte
sind die Gesellschafter von Personengesellschaf-
ten und Vorstandsmitglieder juristischer Per-
sonen. Sie sind fiir das Unternehmen aufgrund
einer besonderen gesellschaftsrechtlichen Bezie-
hung oder auf der Basis eines Dienstvertrags ta-
tig (Hanau/Adomeit 2000, Randnummer 549).

1.1.1.3 Selbststandige
Im Gegensatz zu Arbeitnehmern sind die Selbst-
standigen, also Freier Mitarbeiter, von ihrem

Vertragspartner nicht personlich abhdngig.
Trotzdem zdhlen sie zu den Beschaftigten. Sie
werden als sogenannte Freelancer aufgrund ei-
nes Dienst- oder Werkvertrags tédtig, mit dem sie
sich verpflichten, bestimmte Aufgaben zu erledi-
gen. Hierbei kann es sich um Leistungen aller
Art handeln, etwa die Rechts- und Unterneh-
mensberatung oder drztliche Dienste (Pulte
2006, S. 8).

» Deshalb gelten auch die Handelsvertreter im
Sinne des § 84 des Handelsgesetzbuches als
Selbststandige. Handelsvertreter sind selbst-
standige Gewerbetreibende, die fiir ihren Auf-
traggeber Geschéfte vermitteln oder in dessen
Namen abschlieRen.

Soloselbststdandige, E-Lancer, Gig-, Click-,
Cloud- oder Crowdworker nennt man Per-
sonen, die jene iiberschaubaren Aufgaben
iibernehmen, die als Werkvertrdge iiber Platt-
formen im Internet ausgeschrieben werden
(Pesch 2017, S. 24 ff.).

v

1.1.1.4 Arbeitnehmerdhnliche

Beschiftigte, die zwar als Selbststandige oder
Handelsvertreter bezeichnet werden, aber in die
wirtschaftliche Abhédngigkeit eines Auftrag-
gebers geraten, sind gemaR § 12 a des Tarifver-
tragsgesetzes als arbeitnehmerdhnliche Personen
anzusehen. Das ist der Fall,

Werkvertrag

Dienstvertrag

Unter der Lupe



Arbeitsgerichtsgesetz

Heimarbeitsgesetz

Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz

Offentlicher Dienst

Personalgrundlagen
Akteure

v

wenn sie vertraglich nur fiir einen Unterneh-
mer tdtig werden diirfen oder

nach Art und Umfang der von ihnen verlang-
ten Tatigkeit nur fiir einen Unternehmer tdtig
sein konnen, und

wenn sie mit dieser Tatigkeit im Durchschnitt
der letzten sechs Monate die Halfte ihrer ge-
samten Erwerbseinnahmen erzielen.

v

v

Auf die arbeitnehmerdhnlichen Personen sind
nach §5 des Arbeitsgerichtsgesetzes bestimmte
arbeitsrechtliche Vorschriften anwendbar
(Kramer/Peter 2014, S. 6f., Pulte 2006, S.8).

1.1.1.5 Heimarbeiter

Letzteres gilt auch fiir die arbeitnehmerdahn-
lichen Personen, die man als Heimarbeiterinnen
und Heimarbeiter bezeichnet. Da sie im Auftrag
von Gewerbetreibenden erwerbsmaRig arbeiten,
sind sie an sich keine Arbeitnehmer. IThre Ar-
beitsstatte ist unabhdngig vom Auftraggeber, in
dessen Betrieb sie folglich nicht eingegliedert
werden. Uberdies unterliegen sie keineswegs
dem Weisungsrecht dieses Auftraggebers. Da sie
ihm aber die Verwertung der aus Roh- und Hilfs-
stoffen gefertigten Arbeitserzeugnisse iiberlas-
sen, sind sie seine Beschaftigten.

RegelmdRig stehen Heimarbeiter in einer
wirtschaftlichen Abhdngigkeit zum Auftrag-
geber. Deshalb legt das Heimarbeitsgesetz zu
ihrem Schutz unabdingbare Mindestbedingungen
fest.

1.1.1.6 Leiharbeitnehmer

Die Leiharbeitnehmerinnen und Leiharbeitneh-
mer gehdren sehr wohl der Arbeitnehmerschaft
an, aber nicht der des Unternehmens, in dem
sie tdtig werden, sondern der eines gewerbs-
maRigen Verleihers von Personal. Trotzdem sind
sie Beschaftigte des Unternehmens, in dem sie
tatig werden, denn sie stellen jenem Unterneh-
men ihre Arbeitskraft zur Verfiigung.

1.1.1.7 Beamte

Neben vielen Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mern sind Beamte im 6ffentlichen Dienst ttig.
Im Unterschied zu den Arbeitnehmern im &f-
fentlichen Dienst werden Beamte durch einen
staatlichen Hoheitsakt ernannt. Beamte verrich-
ten ihre Arbeit also nicht auf privatrechtlicher,

sondern auf offentlich-rechtlicher Grundlage.
Aus diesem Grund sind sie keine Arbeitnehmer,
jedoch Beschaftigte. Dasselbe gilt fiir Soldaten
und Richter. Angesichts der diversen speziellen
gesetzlichen Regelungen verbietet sich eine wei-
tere Exrorterung des Beschaftigungsverhadltnisses
von Beamten, Soldaten und Richtern im Rahmen
der Personalwirtschaft (Holtbriigge 2018, S. 47f.).

1.1.1.8 Familienrechtliche Mitarbeiter

Wer aufgrund einer familienrechtlichen Pflicht
fiir ein Familienmitglied Arbeitsleistungen er-
bringt, leistet sogenannte familienrechtliche Mit-
arbeit, ohne Beschidftigter des Familienmitglie-
des oder des Auftraggebers der Arbeitsleistungen
zu werden. Das schlieRt jedoch nicht aus, dass
trotzdem ein Arbeitsverhdltnis begriindet wird
(Hanau/Adomeit 2000, Randnummer 545).

1.1.2 Arbeitgeber

Arbeitgeber sind alle natiirlichen oder juristi-
schen Personen und Korperschaften des 6f-
fentlichen Rechts, die mindestens eine Person
beschéftigen, der sie fiir ihre Tatigkeit eine
Gegenleistung versprochen haben (Giesen
2016, S. 30f.).

Arbeitgeber werden haufig als Unternehmer be-
zeichnet. Das ist nicht ganz exakt.

» Auch der Staat ist ein Arbeitgeber. Er ist
aber nur dann ein Unternehmer, wenn er
wirtschaftlich tédtig wird.

Als Management oder Manager bezeichnet
man den Personenkreis, der die grundsdtz-
lichen, wegweisenden, die sogenannten origi-
ndren Entscheidungen in Unternehmen trifft
(Abb. 1.3). Diese Manager sind sogenannte
Auftragsunternehmer. Sie sind als leitende
Angestellte mit unternehmerischen Funktio-
nen betraut, aber keineswegs die Eigentiimer
des Unternehmens.

Nur die sogenannten Eigentiimerunterneh-
mer sind zugleich Arbeitgeber. Sie sind ei-
nerseits die Vertragspartner der Beschaftig-
ten. Andererseits iibernehmen sie als Allein-
oder Miteigentiimer das Risiko fiir das haf-
tende Kapital.

v

v



1.1.3 Unternehmen

Das Unternehmen ist eine rechtliche und wirt-
schaftliche Einheit, die aus einem oder meh-
reren Betrieben, das heil’t organisatorischen
Gefiigen, besteht (Schmalen/Pechtl 2013, S.2).

In diversen Gesetzen und im tdglichen Sprach-
gebrauch werden Unternehmen immer wieder
uneinheitlich und unprézise als Firma - eigent-
lich der juristische Begriff fiir den Namen -

1.2 Personalwesen

1.2.1 Unternehmenssektion

Das Personalwesen ist die Sektion eines Unter-
nehmens, die sich federfiihrend den personal-
wirtschaftlichen Aufgabenfeldern widmet
(Abb. 1.4, Olfert 2019, S. 47).

Die personalwirtschaftlichen Aufgaben werden in

kleinen Unternehmen mit bis zu 100 Beschiftig-
ten vom Eigentiimer oder von Fiithrungskraften
mit Personalkompetenz mit iibernommen.

Bereits in mittelstindischen Unternehmen
mit iiber 100 Beschdftigten wird eine Stelle na-
mens Personalwesen geschaffen. Die Stelleninha-
berin oder der Stelleninhaber nimmt dann einige
oder den Grofteil der personalwirtschaftlichen
Aufgaben wahr.

In grofReren Unternehmen ab 200 bis 400 Be-
schaftigten ist das Personalwesen in der Regel
eine Personalabteilung oder gar Hauptabteilung
Personal mit mehreren Fachgebieten oder Fach-
gruppen. Zumeist arbeitet ca. ein Prozent der
Belegschaft in der Personalabteilung (Danne/
Heider-Knabe 2003, S. 16).

Personalwesen

Werk, Geschift oder Gewerbebetrieb be-
zeichnet.

Mithin lasst sich keine eindeutige, allgemein
akzeptierte Definition der genannten Begriffe
finden. Deshalb soll in den folgenden Ausfiih-
rungen aus Vereinfachungsgriinden der Begriff
Unternehmen im eingangs zitierten Sinne ver-
wendet werden, der neben den privaten und 6f-
fentlichen Produktionsbetrieben das Gros der so-
zialen Organisationen und der Kérperschaften
des offentlichen Rechts umfasst.

Im Ubrigen hat es sich nicht als sinnvoll
erwiesen, eine Trennung von Personal- und
Sozialwesen vorzunehmen. Beide Aufgaben-
bereiche sind miteinander verwoben.

1.2.2 Organisation
des Personalwesens

In kleineren Unternehmen kann die Organisa-
tion des Personalwesens kein bedeutsames The-
ma sein, wohl aber die Modalitdten der Vergabe
dieser Aufgaben an Externe. Zu einem bedeut-
samen Thema wird die Organisation des eige-
nen Personalwesens erst in grofReren Unter-
nehmen.

Die Organisation hat zwei Aspekte. Wahrend
die Gliederung des Personalwesens den Aufbau
dieser Unternehmenssektion betrifft, zeigt die
Eingliederung seine Positionierung und Be-
deutung im Unternehmen auf (Abb. 1.2, Hent-
ze/Kammel 2001, S.101ff.).

Personalabteilung

Unternehmung

» private und

ten, fremden Bedarf zu decken.

Statt Unternehmen verwendet man hdufig den Begriff Unter-
nehmung. Mit Unternehmung meint man dann

» Offentliche Produktionsbetriebe, die mit dem Ziel wirtschaf

Haushaltung

» ein privater Konsumtionsbetrieb zur individuellen Deckung

des Eigenbedarfs bzw.

Den Gegenbegriff bildet die Haushaltung,

» ein dffentlicher Konsumtionsbetrieb zur kollektiven Deckung

des Eigenbedarfs (Kosiol 1962, Spalte 5540f.).

Unter der Lupe



Abb. 1.2

Gliederung und Eingliederung des Personalwesens

Personalgrundlagen
Personalwesen

Gliederung
Funktions- | Objekt- Center- Outsourcing |Personal- Eingliederung
orientiert | orientiert Konzepte wesen
als Fragment
» Zielkate- | » Beleg- » Cost » Aufgaben- » Kernauf- » In die Linie
gorien schafts- Center felder gaben » In kauf-
» Schwer- gruppen » Service | » Externes » Virtuelles mannischer
punkte » Berufs- Center Personal- Personal- Abteilung
» Prozess- gruppen » Profit wesen wesen » Direkt
phasen » Bereichs- Center | » Verselbst- unter der
bezogen standigung Geschafts-
» Referenten- leitung
system » Sitz
im Vorstand

Quelle: eigene Darstellung

1.2.2.1 Funktionsorientierte Gliederung

Bei der funktionsorientierten Gliederung organi-
siert man das Personalwesen entsprechend den
Aufgabenfeldern der Personalwirtschaft (Nicolai
2019, S. 33f.).

Recht simpel ist die funktionsorientierte Glie-
derung nach Zielkategorien. Hier entsteht eine
Zweiteilung des Personalwesens in ein Sozialwe-
sen und ein Personalressort, wie sie im Kapitel
Personalservice angesprochen wird.

Komplexer ist eine funktionsorientierte, so-
genannte aufgabenbezogene Gliederung nach
Schwerpunkten. Dabei wird das Personalwesen
in Abhdngigkeit vom Arbeitsvolumen gemdf} den
Funktionen unterteilt, die alle Beschaftigten an-
gehen und zentral ausgeiibt werden. Derartige

Funktionen sind beispielsweise der Personalser-
vice und die Entgeltabrechnung.

Bei einer funktionsorientierten Gliederung
nach Prozessphasen werden die Arbeitsvorgange
in einer zeitlichen Abfolge hintereinander-
gereiht, etwa Personalgewinnung, Personalein-
satz und so weiter.

Die funktionsorientierte Gliederung bringt es
mit sich, dass die Beschéftigten fiir ihre Per-
sonalangelegenheiten zu viele Ansprechpartner
haben. Zudem wird das Arbeitsfeld der Personal-
verantwortlichen sehr eingeengt. Deshalb hat
man andere Gliederungsformen entwickelt.

1.2.2.2 Objektorientierte Gliederung

Die objektorientierte Gliederung richtet sich, mit-
arbeiterorientiert, an Belegschaftsgruppen oder,
bereichsbezogen, an den Strukturen des betref-
fenden Unternehmens aus (Nicolai 2019, S. 34f.).

Die klassische, mitarbeiterorientierte Glie-
derung nach Belegschaftsgruppen trennt zwi-
schen Arbeitern oder Lohnempfangern und An-
gestellten oder Gehaltsempfangern, eventuell er-
ganzt durch eine Sozialverwaltung. Der Vorteil
dieser Losung liegt in der Spezialisierung der
Personalverantwortlichen auf die besonderen Be-
lange der einzelnen Belegschaftsgruppen. Aller-
dings bleibt dabei das Expertenwissen fiir diver-
se Aufgabenfelder wie die Personalentwicklung
auf der Strecke.

Wenig verbreitet ist die mitarbeiterorientierte
Gliederung nach Berufsgruppen, etwa nach In-
genieuren, Kaufleuten usw.

Als bereichsbezogen oder divisional bezeich-
net man eine Gliederung gemdR der Aufbauorga-
nisation des jeweiligen Unternehmens. Sie ist
gleichfalls in der Praxis seltener anzutreffen, vor

Aus der Praxis

»Nur knapp die Hélfte der Personalmanager mit
Hochschulabschluss (48 Prozent) hat ein wirt-
schaftswissenschaftliches Studium absolviert.
Rund zehn Prozent kommen aus den Rechtswis-
senschaften und weitere neun Prozent haben
einen gesellschafts- oder sozialwissenschaftli-
chen Studiengang absolviert. Acht Prozent der
Personaler mit Hochschulabschluss kommen aus
der Psychologie ... Lehrer« sind »sieben Prozent

... Das ergab eine Studie von Compensation
Partner, fiir die 4.462 Datensdtze von Persona-
lern untersucht wurden. Laut Analyse haben
rund 35 Prozent der Personaler einen akademi-
schen Hintergrund. Die meisten Hochschul-
absolventen (55 Prozent) arbeiten als Personal-
entwickler, die wenigsten (zehn Prozent) als
Personalsachbearbeiter.« (Compensation Partner
2016, S. 84)



allem aber dort, wo die Unternehmensbereiche
auch rdumlich voneinander getrennt sind. In
diesem Fall besitzen die verschiedenen Unter-
nehmens- oder Geschaftsbereiche iiblicherweise
eigenverantwortliche Personalabteilungen. Sol-
che Personalabteilungen sind in der Regel wie in
mittelstandischen Unternehmen gegliedert.

Alle Aufgabenfelder der Personalwirtschaft
stehen in einer engen Wechselbeziehung. Des-
halb wurden die beschriebenen Formen der ob-
jektbezogenen Gliederung zum sogenannten di-
visionalen Referentensystem weiterentwickelt.
Die Beschéftigten einer Produktlinie, einer Spar-
te, eines Standortes oder einer Funktion werden
von Personalreferenten vor Ort betreut. Die Be-
schaftigten haben dadurch, im Sinne eines »One
Face to the Customer«, einen einzigen Ansprech-
partner fiir alle personalwirtschaftlichen Belan-
ge, der zudem iiber mitarbeiter- und bereichs-
spezifische Kenntnisse verfiigt. Der Uberforde-
rung der Personalreferentinnen und -referenten
wird durch die Benennung von Funktionsspezia-
listen, die Key-Account Personalmanager, fiir be-
sonders komplexe und komplizierte Personalauf-
gaben begegnet (Armutat et al. 2007, S. 41 ff.,
Biihner 2005, S. 382f1.).

1.2.2.3 Center-Konzepte

In den letzten Jahren riickt die Wertschépfung,
die Differenz zwischen den vom Unternehmen an
die externen Kunden abgegebenen Leistungen und
denvon den Lieferanten iibernommenen Leistun-
gen, ins Blickfeld der Betriebswirtschaftslehre und
damit auch in den Fokus der Personalwirtschaft.
Das Personalwesen hat folglich solche Beitrdge zu
erbringen, die sich wertschopfend fiir die Leis-
tungsprozesse des Unternehmens auswirken. Damit
wird das Personalwesen zum Wertschopfungscenter
(Oechsler/Paul 2019, S. 10ff.).

Praktiziert wird dieser Ansatz, indem man das
Personalwesen als Cost, Service oder Profit Cen-
ter fiihrt (Biihner 2005, S. 389 ff., Wunderer/Arx
2002, S.17ff.).

Mit dem Blick auf die Wirtschaftlichkeit der
Personalwirtschaft wird der Personalaufwand im-
mer detaillierter erfasst und analysiert. Dadurch
wird das Personalwesen zum Cost Center. Wenn
hier unter der Bezeichnung Corporate oder Com-
petence Center eine unternehmensweite, {iber
Umlagen finanzierte Steuerungs- und Bera-

Personalwesen

tungsfunktion fiir strategische Aufgaben wahr-
genommen wird, spricht man vom Expertise Cen-
ter (Armutat et al. 2007, S. 25ff.).

Bietet die Personalabteilung ihre Leistungen
in der Folge den anderen Abteilungen zu inter-
nen Verrechnungspreisen an, wird sie zum Reve-
nue oder Service Center. Die Personalabteilung
hat das Ziel, ihre eigenen Kosten zu decken. Die
nachfragenden Abteilungen werden als Kunden
betrachtet. In mitarbeiterstarken Unternehmen,
speziell in solchen mit mehreren Standorten,
entstehen Shared Service Center, wenn die ver-
meintlich standardisierbaren, ortunabhangigen
personalwirtschaftlichen Aufgaben von einem
Standort aus erledigt werden (Ackermann 2005,
S.10f., Holtbriigge 2018, S. 65ff.).

Erhdlt die Personalabteilung zur Verantwor-
tung fiir die Kosten auch noch eine Ertragsver-
antwortung, also die Vorgabe, einen Gewinn zu
erzielen, wird sie zum Profit Center. Das Profit
Center stellt Dienstleistungen bereit, die von
internen und externen Kunden nachgefragt und
gegen kosten- und marktorientierte Verrech-
nungspreise zur Verfiigung gestellt werden. Funk-
tionstiichtig ist dieses Modell nur, wenn die Per-
sonalabteilung Kosten und Erlose unmittelbar
beeinflussen kann und entsprechende Entschei-
dungsbefugnisse hat (Holtbriigge 2018, S. 67).

1.2.2.4 Outsourcing der Personalwirtschaft
SchlieRlich kann man Uberlegungen anstellen,
ob personalwirtschaftliche Aufgaben nicht kos-
tengiinstiger von Externen erledigt werden kon-
nen. Entschlie3t man sich dazu, so bezeichnet
man das als Outsourcing (Bartscher/Nissen 2017,
S.287f.).

Eine weit verbreitete Variante dieses Outsour-
cing ist das Business Process Outsourcing (BPO),
die komplette Ubernahme von Geschiftsprozes-
sen durch einen externen Anbieter, und zwar

» als Onshoring in einer anderen Region im
selben Land,

» als Nearshoring in einem anderen Land auf
demselben Kontinent oder

» als Offshoring auf einem anderen Kontinent
(Dressler 2007, S. 59ff.).

Laut Alex (2000, S. 38ff.) kommen zum Beispiel
folgende Aufgabenfelder in Frage:
» die Personalgewinnung,

Referentensystem

Wertschopfung im Fokus
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Outsourcing umsetzen

Fiir das Outsourcing sollte eine Projektgruppe aus Mitarbeitern
der Abteilungen Finanzen, Personal, Datenverarbeitung, Recht
und Organisation gebildet werden, die die Verantwortung iiber-
nimmt.

Diese Projektgruppe sollte umgehend die Belegschaftsvertre-
tung informieren und so weit wie méglich einbinden, denn
beim Outsourcing sind alle Mitbestimmungsrechte zu beachten,
die das kollektive und individuelle Arbeitsrecht kennt.

Danach muss man sich auf die Suche nach einem geeig-
neten Kooperationspartner machen. Informationen iiber die An-
bieter erhdlt man aus Fachzeitschriften, auf Messen, von Markt-
forschungsunternehmen, iiber Anzeigen, von befreundeten Fir-
men, den Industrieorganisationen oder iiber das Internet. Man

stellt eine Liste mit Kriterien zusammen, die die Anbieter erfiil-
len sollen. Mit geeigneten Anbietern kldrt man danach die Kon-
ditionen einer etwaigen Ubernahme der vorhandenen Mitarbei-
ter nach § 613 a des Biirgerlichen Gesetzbuches und Fragen hin-
sichtlich des gebotenen Services. Nachdem die Entscheidung fiir
einen Anbieter gefallen ist, wird die konkrete Ausgestaltung der
Partnerschaft durch einen Outsourcing-Vertrag gestaltet.

Die [Jbergabe von internen Aufgaben an einen Dienstleister
ist keine einfache Aufgabe. Besonders kritisch ist die Kommuni-
kationspolitik wihrend der Angebotserstellung und der Ver-
handlungen. Wihrend nach auflen dufSerst sparsam mit Infor-
mationen umgegangen werden sollte, miissen die Mitarbeiter so
friih wie mdglich informiert werden.

~
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Kernkompetenzen halten

Externes Personalwesen

» weite Bereiche des Personalservice, etwa die
Aufgaben der Arbeitssicherheit und Arbeits-
medizin, die Verpflegung und der Werk-
schutz,

» wesentliche Teile der Entgeltabrechnung und
der Personalstatistik,

» Aufgabenfelder der Personalentwicklung wie
die Berufsausbildung und diverse weitere
MaRnahmen.

MaRgebend bleiben neben den Kosteniiberlegun-
gen die Erhaltung der Arbeitszufriedenheit der
Beschaftigten des betroffenen Unternehmens
und der sensible Umgang mit den Kernkom-
petenzen, zu denen sicherlich die personalwirt-
schaftliche Kompetenz der Beschiftigten eines
Unternehmens zahlt (Scherm 2004, S. 42 ff.).

Grundsdtzlich ist es dulkerst problematisch, das
gesamte Personalwesen im Rahmen eines Qutsour-
cing in fremde Hande zu geben. Unternehmerische
und strategische Aufgaben miissen im Unterneh-
men verbleiben. Dazu zdhlen die Personalplanung,
Entgeltfindung und einige Aufgabenfelder der Per-
sonalentwicklung, das Personalcontrolling sowie
die Arbeit mit den Betriebsverfassungsorganen.
Selbst wenn es denkbar wire, die bisher bestehen-
de formale Personalorganisation beispielsweise in
mittelstandischen Unternehmen aufzulsen,
miisste die Koordination und Verantwortung fiir
die genannten Bereiche innerhalb des Unterneh-
mens erhalten bleiben.

Trotzdem wird auch die Idee eines externen
Personalwesens praktiziert. Gerade in kleineren
Unternehmen, in denen das Personalwesen vom

Eigentiimer, Geschédftsfiithrer oder Fiihrungskraf-
ten mit Personalkompetenz betreut wird, kommt
die Personalwirtschaft nicht selten zu kurz. Zu-
weilen mangelt es Mittelstandlern, Handwerkern
und Arzten sowohl an der Zeit als auch am
Know-how, um die notwendigen Aufgaben pro-
fessionell zu erledigen. In diese Marktliicke sto-
Ren einige Dienstleister mit dem Angebot eines
externen Personalwesens auf Anfrage oder regel-
malig fiir ein bis mehrere Tage in der Woche
(Kempfer/Kolakovic 2004, S. 22 ff.).

Auf der anderen Seite kann man das Per-
sonalwesen, gleich in welcher Rechtsform, ver-
selbststandigen und seine Dienste anderen Un-
ternehmen zur Verfiigung stellen, die ihrerseits
personalwirtschaftliche Aufgabenfelder im Rah-
men des Outsourcing preisgeben wollen. Eine
konzerneigene, aber rechtlich selbststdndige
Dienstleistungsgesellschaft kann Funktionen in-
nerhalb des Konzerns zu Marktpreisen anbieten
(Holtbriigge 2018, S. 68).

1.2.2.5 Personalwesen als Fragment

Wenn tatsdchlich Aufgabenfelder in fremde Han-
de vergeben werden, stellt sich die Frage, ob
und in welcher Form im Unternehmen ein Per-
sonalwesen existieren soll.

Im Anschluss an die Moglichkeiten des Out-
sourcing hat das Personalwesen konzeptionelle
und dispositive Kernaufgaben, etwa die Auswer-
tung der Personalkosten, Personalbestandsver-
dnderungen, Personalstrukturdaten, Fehl- und
Ausfallzeiten sowie die Weiterleitung dieser Infor-
mationen an die relevanten Stellen. Zudem ver-



bleibt im Personalwesen eine Dienstleistungsfunk-
tion fiir die in der Abwicklung komplexen, recht-
lich diffizilen Aufgaben der Personalgewinnung,
der Personalbeurteilung und des Personalabbaus.

Scholz zufolge ist das Personalwesen unver-
zichtbar, allerdings nicht notwendigerweise in
Form einer traditionellen Personalabteilung. Er
erachtet es nicht als notwendig, dass die Organi-
sationseinheit Personalwesen rdumlich verbun-
den ist und dass die Mitarbeiter des Personalwe-
sens einer Personalleiterin oder einem Personal-
leiter direkt zugeordnet sind. Scholz erwartet,
dass Personalverantwortliche in unterschiedli-
chen Bereichen eingesetzt werden, wo sie neben
den personalwirtschaftlichen Aufgaben weitere
Aktivitdten wahrnehmen. Mithin werde die
Personalorganisation in Zukunft aus Kernkom-
petenztrdgern bestehen, die im Unternehmen
verteilt installiert werden. Das Ergebnis dieser
Uberlegungen ist ein virtuelles Personalwesen,
das auf eine verldssliche, sichere EDV-Unterstiit-
zung bauen kann (Scholz 2002, S. 22 ff., 2005,
S.52ff., 2012, S. 30ff.).

1.2.2.6 Eingliederung des Personalwesens
Mit der Gliederung des Personalwesens sind
noch nicht alle organisatorischen Fragen ge-
klart. Offen bleiben

» die hierarchische Positionierung des Per-
sonalwesens als Stelle, Abteilung, Hauptabtei-
lung oder Geschaftshereich,

» der Berichtsweg, entweder direkt an die Ge-
schéftsleitung bzw. den Vorstand oder an
eine andere Sektion des Unternehmens, etwa
an die Verwaltung oder die kaufménnische
Leitung,

» die Bedeutung des Personalwesens im Gefiige
des Unternehmens und

» die Stellung sowie der Einfluss der Personal-
leiterin oder des Personalleiters, auch Chief
Human Resource Officer, kurz CHRO genannt.

Diesen Komplex bezeichnet man als Ein-
gliederung des Personalwesens (Olesch 2008,

S. 43ff).

Wenn man das Personalwesen als Organisations-
einheit groRtenteils oder gar komplett aufldst,

Personalwesen

wird die Personalwirtschaft in die Linie, das
heiRt auf die Fiihrungskréfte vor Ort verlagert.

Solange es aber im Unternehmen eine Organi-
sationseinheit Personalwesen gibt, findet man
beziiglich dieser Eingliederung mehrere Varian-
ten, die hauptsdchlich von der Gréf3e des Unter-
nehmens abhdngen.

» Soweit in kleineren Unternehmen eine Stel-
le Personalwesen existiert, ist der Stellen-
inhaber in der Regel Mitglied einer kaufmdn-
nischen Abteilung. Ansonsten stellt sich
lediglich die Frage, wem die personalwirt-
schaftlichen Aufgaben iibertragen werden,
etwa dem Eigentiimer, dem Geschéftsfithrer
oder Fithrungskraften mit Personalkompetenz.
In mittelstindischen Unternehmen ist das
Personalwesen nur in Ausnahmefdllen direkt
in der Geschdftsleitung vertreten. Meist ist
es auf dem direkten Berichtsweg der kauf-
mannischen Leitung unterstellt. Die per-
sonalwirtschaftlichen Aufgaben sind schon
hier derart bedeutungsvoll, dass das Per-
sonalwesen auf der hochsten hierarchischen
Ebene unter der Geschaftsleitung positio-
niert wird. Dementsprechend grof ist auch
der Einfluss der Personalleiterin oder des
Personalleiters.

In groReren Unternehmen hat das Personal-
wesen in der Regel einen Sitz im Vorstand
oder einem entsprechenden Organ. In Un-
ternehmen des Bergbaus und der Eisen und
Stahl erzeugenden Industrie mit mehr als
1.000 Beschaftigten ist nach dem Montan-
Mitbestimmungsgesetz ein Arbeitsdirektor
im Vorstand vorgeschrieben. Sind gréRere
Unternehmen in Divisionen gegliedert, so
besitzen die verschiedenen Unternehmens-
oder Geschéftsbereiche eigenstandige Per-
sonalabteilungen. Dazu gesellt sich hdufig
eine zentrale Personalabteilung, die die ein-
zelnen Personalabteilungen und die Per-
sonalpolitik koordiniert und ein Weisungs-
recht besitzt. Ansonsten wird das Personal-
wesen regelmdfig als Geschaftsbereich

oder doch zumindest als Hauptabteilung ge-
fiihrt.

v
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Virtuelles Personalwesen

Eingliederung gréfRenabhdngig
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1.3 Personalpolitik

Die Personalpolitik ist ein Element im Zusam-
menspiel der betrieblichen Produktionsfaktoren.
Um dieses Zusammenspiel zu verstehen, ist ein
Blick auf das heute in der Betriebswirtschafts-
lehre gebrduchliche System der Produktionsfak-
toren notwendig, das auf Gutenberg (1983, 1984,
1980) zuriickgeht (Abb.1.3).

In seinem System der betriebswirtschaftli-
chen Produktionsfaktoren fithrt Gutenberg
(1980, 1983, 1984) die Entscheidungen auf.

Die Festlegung der grundlegenden Entschei-
dungen eines Unternehmens wird als Unterneh-
menspolitik bezeichnet (Nicolai 2019, S.9).

Entscheiden bedeutet, aus mehreren Moglich-
keiten auswahlen. Dabei kommen nur Alternati-
ven in Frage, die in eine Planung, Organisation,
Realisierung und Kontrolle umsetzbar und auf
ein gesetztes Ziel ausgerichtet sind. Die Unter-

Produktionsfaktoren

Elemente, die zur Erstellung eines Produktes
(oder einer Dienstleistung) notwendig sind

Elementare
Produktionsfaktoren

Betriebsmittel
im Betrieb verwendete
Gegenstdnde,
die nicht Bestandteil des
Outputs werden,
z. B. Gebdude
Werkstoffe
alle Roh-, Halb- und
Fertigfabrikate,
die ganz oder teilweise
in den Output eingehen,
z. B. Eisenerz
Objektbezogene
Arbeitsleistungen
unmittelbare Durchfiihrung

der betrieblichen Vorgange,

z. B. Eisenerz verhiitten

Origindre Entscheidungen

nicht delegierbar,

Derivative Entscheidungen
leiten sich
aus den origindren ab,
delegierbar

urspriinglich,

im Vorhinein
nicht bewertbar,
z. B. Einfiithrung

Planung
neuer Produkte

Konzeption
des weiteren Vorgehens

Organisation
Umwandlung
in einen betrieblichen Ablauf

Kontrolle
Soll-Ist-Vergleich
und Ermittlung

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
i
I von Abweichungsursachen
|

|

|

|

|

Quelle: nach Schmalen/Pechtl 2013, S. 4f.

nehmenspolitik birgt folglich im Kern Zielsetzun-
gen in sich. Fiir die praktische Umsetzung wer-
den die unternehmenspolitischen Zielsetzungen
in unternehmenspolitische Prinzipien iibersetzt
(dhnlich Bleicher/Meyer 1976, S. 203, Jung 2017,

S.21f).

Die Personalpolitik ist ein Teil der Unterneh-
menspolitik. Sie nimmt die Unternehmenspoli-
tik in sich auf, sie richtet sich an der Unter-
nehmenspolitik aus, aber sie bestimmt die
Unternehmenspolitik auch entscheidend. Die
Personalpolitik umfasst alle grundlegenden
Entscheidungen fiir die Personalwirtschaft
(Nicolai 2019, S. 9f.).

Auch die Personalpolitik birgt Zielsetzungen in
sich, die fiir die praktische Umsetzung in per-
sonalpolitische Prinzipien iibersetzt werden
(Olfert 2019, S. 32ff.).

» Das dkonomische Prinzip hat zwei Facetten.
Das Personal soll entweder,

- nach dem Maximumprinzip, mit einem
gegebenen Input, das heilRt zu im Voraus
festgelegten Kosten, einen groRtmdglichen
Output erarbeiten, oder,

- nach dem Minimumprinzip, einen be-
stimmten Output mit geringstmdglichem
Input, das heiRt zu geringstmdglichen
Kosten, erwirtschaften.

Man konnte dies sehr eng interpretieren und

das Personal an die zuvor personalunabhdn-

gig entworfenen Strukturen anpassen. Spannt
man den Bogen richtigerweise weiter, so
muss das Personal den gegenwartigen und
zukiinftigen, quantitativen, qualitativen,
zeitlichen und lokalen Erfordernissen des Un-
ternehmens geniigen.

» Wer Qualitat fordert und Perspektiven bieten
will, muss das soziale Prinzip ernst nehmen,
also mit transparenten, moglichst fehlerfreien
Aktivitdten auf die Erwartungen, Bediirfnisse
und Interessen der Beschdftigten eingehen
und die Vertraulichkeit wahren. Die Beschaf-
tigten erwarten zum Beispiel angemessene Ent-
gelte und Arbeitszeitregelungen, eine anspre-
chende Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitsschutz



und Altersversorgung, attraktive Arbeitsinhalte
und soziale Kontakte, Mitbestimmung und Per-
sonalentwicklung.

Hier ist das Allgemeine Gleichbehandlungs-
gesetz von Bedeutung, das den Arbeitgeber
verpflichtet, Benachteiligungen aus Griinden
der Rasse oder der ethnischen Herkunft, des
Geschlechts, der Religion oder Weltanschau-
ung, einer Behinderung, des Alters oder der
sexuellen Identitdt zu verhindern oder zu be-
seitigen. Das betrifft jegliche Diskriminierung,
von der planerischen Vorbereitung der MaR-
nahmen iiber die Personalgewinnung bis hin
zur Personalfreisetzung, in jeder betrieblichen
Situation und fiir jede Beschaftigtengruppe.
Gemeint sind nicht nur unmittelbare Diskri-
minierungen, also eindeutige Zuriicksetzun-
gen, sondern auch mittelbare, wenn etwa fiir
eine Befoérderung eine ununterbrochene Be-
schiftigung gefordert wird, was Eltern be-
nachteiligt, die eine Elternzeit in Anspruch
nehmen. Gemeint sind ferner Beldstigungen
jeder, auch sexueller Natur, das heiRRt uner-
wiinschte Verhaltensweisen, die auf die ge-
nannten Diskriminierungsmerkmale Bezug
nehmen, die Wiirde der Betroffenen verletzen
und ein feindliches Umfeld schaffen. Und ge-
meint sind schlieflich Anweisungen zur Be-
nachteiligung von Beschiftigten, wenn etwa
der Arbeitgeber eine Fithrungskraft auffor-
dert, einen Mitarbeiter wegen seiner Religion
schlechter zu stellen, selbst wenn der Anwei-
sung nicht nachgekommen wird.

Nach den §§ 8 bis 10 sind Benachteiligungen
jedoch gerechtfertigt, wenn sie aufgrund der
beruflichen Anforderungen unvermeidbar
oder durch ein rechtméRiges Ziel angemessen
und erforderlich sind. Fiir eine Benachtei-
ligung aus Griinden des Geschlechts bleibt
da, neben Beispielen wie der Tatigkeit als
Amme oder der Besetzung einer mannlichen
Schauspielerrolle, wenig Spielraum. Fiir Tatig-
keiten, die mit korperlichen Anstrengungen
verbunden sind und die man mit einer Behin-
derung selbst mit Hilfsmitteln nicht ord-
nungsgemaf verrichten kann, darf der Ar-
beitgeber Personen einstellen oder einsetzen,
die nicht behindert sind. Wenn der Arbeit-
geber eine Religionsgemeinschaft, eine welt-
anschauliche Vereinigung oder eine Einrich-

Personalpolitik

tung dieser Gemeinschaften bzw. Vereinigun-
gen ist, kann eine bestimmte Religion oder
Weltanschauung eine gerechtfertigte beruf-
liche Anforderung darstellen. Eine Unter-
scheidung nach der Rasse oder ethnischen
Herkunft ist erlaubt, wenn diese Merkmale
aufgrund einer bestimmten beruflichen Tatig-
keit eine entscheidende Voraussetzung dar-
stellen, beispielsweise wenn eine Tdtigkeit
eine bestimmte nationale Herkunft und Ver-
bundenheit mit dem dortigen Volkstum for-
dert. Eine ungleiche Behandlung wegen des
Alters ist zuldssig, wenn sie objektiv, ange-
messen und durch ein legitimes Ziel gerecht-
fertigt ist. § 10 des Allgemeinen Gleichbe-
handlungsgesetzes listet Beispiele wie ein
Hochstalter fiir die Aufnahme einer Ausbil-
dung auf. Und schlieRlich darf der Arbeit-
geber positive MaRnahmen zugunsten bisher
benachteiligter Gruppen ergreifen.

GemdR § 14 des Allgemeinen Gleichbehand-
lungsgesetzes haben Beschiftigte, die am Ar-
beitsplatz beldstigt werden, das Recht, ihre
Tatigkeit ohne Verlust des Arbeitsentgelts
einzustellen, wenn der Arbeitgeber keine
oder offensichtlich ungeeignete MaRnahmen
zur Unterbindung getroffen hat. Nach § 15
des Gesetzes ist der Abschluss eines Arbeits-
oder Ausbildungsvertrages oder eine Befor-
derung bei Vorliegen einer Diskriminierung
zwar nicht erzwingbar. Allerdings konnen Be-
schaftigte, die im Sinne des Gesetzes diskri-
miniert wurden, innerhalb von zwei Monaten
Schadensersatz verlangen, wenn durch eine
diskriminierende MaRnahme wie eine Absage,
eine verweigerte Beforderung oder eine Ent-
lassung ein Vermdgensschaden eingetreten
ist. Dariiber hinaus kdnnen sie in derselben
Frist eine angemessene Entschddigung ver-
langen. Diskriminierte Bewerberinnen und
Bewerber haben, selbst wenn sie auch ohne
eine Diskriminierung nicht eingestellt worden
wdren, einen Entschddigungsanspruch in
Héhe von bis zu drei Monatsbeziigen. Eine
etwaige Klage muss innerhalb von drei Mona-
ten, nachdem der Anspruch schriftlich gel-
tend gemacht worden ist, erhoben werden.
Vor Gericht muss der oder die Betroffene In-
dizien beweisen, die eine Benachteiligung im
genannten Sinne vermuten lassen. Gelingt

Personalpolitische Prinzipien

Gleichbehandlung



Rechtsstaatsprinzip

Organisationsprinzip

Arbeitsmarktprinzip
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das, trdgt der Arbeitgeber die Beweislast da-
fiir, dass eine unterschiedliche Behandlung
nicht vorliegt, nach den §§ 8 bis 10 des All-
gemeinen Gleichbehandlungsgesetzes ge-
rechtfertigt ist oder aus einem anderen sach-
lichen Grund erfolgte. Deshalb ist eine ge-
naue Dokumentation aller relevanten
personalwirtschaftlichen MaRnahmen unbe-
dingt notwendig. Empfehlenswert ist dariiber
hinaus ein sogenanntes Diversity Controlling
(auch HR-Audit genannt), das heiRt eine sta-
tistische Erfassung der unterschiedlichen Be-
schéftigtengruppen und ihrer Entwicklung,
sowie eine Diversity Strategie (oder Equal Op-
portunity Policy), die eine gesetzeskonforme
Handhabung sicherstellt (Kapitel Personalge-
winnung und Personalcontrolling).

Laut § 12 des Gesetzes muss der Arbeitgeber
MaRnahmen zum Schutz vor Benachteiligun-
gen ergreifen. Dazu gehdrt nicht nur das
Eingreifen bei konkreten Diskriminierungen
durch geeignete, erforderliche und angemes-
sene MaRnahmen zur Unterbindung der Be-
nachteiligung von Beschiftigten, zum Bei-
spiel Versetzungen, Abmahnungen und Kiin-
digungen, aber auch von Dritten, etwa
Kunden und Lieferanten. Gefordert ist ferner
die Vorbeugung, um ein benachteiligungs-
freies Umfeld zu schaffen, und zwar durch
Hinweise auf die Unzuldssigkeit von Diskri-
minierungen, insbesondere durch Schulun-
gen von Fiihrungskraften oder gar der ge-
samten Belegschaft im Rahmen der Personal-
entwicklung. Arbeitgeber, die derartige
Schulungen nicht durchfiihren, verstoRen
allein dadurch schon gegen das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz. Der Betriebs- bzw.
Personalrat hat einen Anspruch auf Freistel-
lung fiir seine Schulungen zu diesem The-
menkreis. Zudem muss der Arbeitgeber die
Beschaftigten iiber das Gesetz und iiber die
im Unternehmen zustdndige Beschwerde-
stelle, beispielsweise das Personalwesen, in-
formieren. Letztlich sollte der Arbeitgeber
alle Arbeitsvertrage, Betriebs- bzw. Dienst-
vereinbarungen und Tarifvertrdge auf unzu-
ldssige Benachteiligungen iiberpriifen, sie
gegebenenfalls korrigieren und eine Antidis-
kriminierungsvereinbarung iiber die be-
trieblichen Regeln und Verfahrensweisen mit

dem Betriebs- bzw. Personalrat treffen (Riihl,
Hoffmann 2008, S. 19 ff., Wisskirchen 2006,

S. 1491 ff.).

Wie das Beispiel des Allgemeinen Gleichbe-
handlungsgesetzes zeigt, miissen personal-
wirtschaftliche Grundsatzentscheidungen sich
am Rechtsstaatsprinzip orientieren. Gefordert
ist rechts- und regelkonformes, aber zugleich
auch ethisch korrektes Verhalten, die soge-
nannte Compliance. Im Fokus steht hier das
Arbeitsrecht, das in diesem Kapitel noch ge-
nauer umrissen wird (Kempter/Steinat 2017,
S. 1505 ff.).

Das Organisationsprinzip findet vor allem im
Personaleinsatz, in der Organisationsentwick-
lung und der Organisation des Personalwe-
sens seinen Niederschlag, also unter anderem
in Aufgabenfeldern, die im Folgenden ge-
nauer ins Auge gefasst werden.

Letztlich hat die Personalwirtschaft unbe-
streitbar arbeitsmarktpolitische Aspekte. Der
Arbeitsmarkt ist zum Teil ein Spiegelbild per-
sonalwirtschaftlicher Aktivitdten. Zugleich
reagiert man mit diesen Aktivitdaten auf den
Arbeitsmarkt.

Fiir den Arbeitsmarkt spielt die Demografie
eine entscheidende Rolle (Brdckermann 2007,
S.16ff., Lurse 2005, S. 36, Walter 2009, S.1).

v
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Diese Prinzipien konnen unverbunden neben-
einander stehen oder sich ergdanzen. Sie konnen

Aus der Praxis

»Der Geburtenanstieg in Deutschland halt an -
im fiinften Jahr hintereinander gab es ein Plus.
Wie das Statistische Bundesamt ... berichtete,
wurden 2016 insgesamt 792.131 Kinder
geboren - 54.556 Babys oder sieben Prozent
mehr als ein Jahr zuvor. Zuletzt seien 1996
dhnlich viele Kinder zur Welt gekommen, be-
sagt die Statistik. Mit einer durchschnittlichen
Geburtenziffer von 1,59 Kindern pro Frau wur-
de zudem der hochste Wert seit 1973 gemes-
sen. Damit liegt Deutschland im europdischen
Mittelfeld - deutlich hinter den Franzdsinnen
mit einer Geburtenziffer von 1,92, aber auch
klar vor den Italienerinnen und Spanierinnen
(je 1,34).« (Krafczyk 2018, S. 28)
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Demografie

Wiihrend die Weltbevélkerung bis zum Jahr 2050 auf rund 9,3
Milliarden Menschen anwachsen wird, ist fiir die meisten euro-
pdischen Linder mit einem Bevélkerungsriickgang zu rechnen.
Um die Bevélkerung zahlenmdfSig auf dem derzeitigen Stand
zu halten, sind im Durchschnitt 2,1 Kinder pro Frau erforder-
lich. In Deutschland sind es jedoch nur rund 1,6, und in den
meisten anderen Mitgliedstaaten der Europdischen Union sieht
es auch nicht besser aus.

Der dadurch bedingte demografische Wandel wird sich merk-
lich auswirken. Die Zahl der Erwerbstitigen wird kontinuierlich
sinken. Waren im Jahr 2002 noch rund 41 Millionen Menschen
in Deutschland erwerbstitig, so werden es 2030 noch 37,5 Mil-
lionen sein und 2050 nur noch 24 Millionen.

Der Bevilkerungsriickgang fiihrt automatisch zu einer Alte-
rung der Bevilkerung. Da dartiber hinaus die Lebenserwartung
fast tiberall steigt, wird dieser Prozess beschleunigt. Im Jahr
2005 gab es in Deutschland 20 Millionen Menschen in der Al-
tersklasse von 35 bis 49, im Jahr 2050 werden es nur noch 14
Millionen sein. Vor 50 Jahren waren in Westeuropa durch-

schnittlich gerade einmal 8 Prozent iiber 65 Jahre alt. Im Jahr
2070 wird diese Altersklasse in Deutschland mehr als 25 Pro-
zent ausmachen und etwa 45 Prozent der deutschen Bevélke-
rung werden tiber 50 Jahre alt sein. Dabei ist Deutschland
schon jetzt eine der weltweit zehn dltesten Gesellschaften mit
einem Durchschnittsalter von tiber 45 Jahren (Cohnen 2020,
S. 27 ff., Yavuz 2013, S. 14 ff.).

Das hat Folgen fiir den Arbeitsmarkt. Schon seit einigen
Jahren klagen Unternehmensverantwortliche iiber einen Mangel
an Fach- und Fiihrungskrdften. Die Liicke, die hier entsteht,
kann durch die schwach besetzten nachfolgenden Generationen
nicht ausgeglichen werden, und zwar weder quantitativ, wegen
des Bevélkerungsriickgangs, noch qualitativ, alleine schon, weil
Ausbildungsplitze unbesetzt bleiben miissen. Der Mangel an
Fachkriften wird dazu fiihren, dass die Unternehmen gegen-
seitig gute Beschiftige abwerben. Dadurch wird die Fluktuation
zwangsldufig steigen. Also werden Personalmarketing, Personal-
bindung und Work-Life-Balance eine entscheidende Rolle spielen
(siehe weiter unten).

Unter der Lupe

aber auch in Konflikt zueinander geraten, be-
sonders in Phasen der Rezession mit Kurzarbeit
und Entlassungen.

Die Personalpolitik reicht demzufolge iiber die
Zielsetzung hinaus und umfasst auch die Leit-
linien fiir die konkrete Umsetzung. Man findet

Es gibt freilich keine Personalpolitik per se,
sondern nur die Personalpolitik eines Unterneh-
mens. Die Personalpolitik kann nur dann das tdg-
liche Handeln bestimmen, wenn sie das Ergebnis
kollektiver Entscheidungsprozesse nicht nur
des Managements und des Personalwesens, son-
dern auch der Belegschaftsvertretung und der
Belegschaft selbst ist, in die zahlreiche individu-
elle Wertpramissen und Gruppeninteressen ein-
flieRen. Eine derart abgestimmte Personalpolitik
bestimmt mit ihren personalpolitischen Prinzi-
pien, zuweilen in spezifischer Auspragung, die
Rahmenbedingungen der einzelnen Aufgabenfel-
der der Personalwirtschaft. Sie kursiert

» im Rahmen von Grundsatzerkldrungen, Unter-
nehmenssatzungen, -leitsdtzen oder -zielen,
in Geschafts-, Betriebs- oder Arbeitsordnun-
gen,
in Arbeitsanweisungen oder Organisations-
richtlinien und
in miindlicher Form als Unternehmenstradi-
tion oder als selbstverstandliche Haltung
(Oechsler/Paul 2019, S. 165 ff.).

v

v

A4

»

v

A4

v

allgemeine Grundsdtze fiir alle Unterneh-
mensbereiche, beispielsweise das Bekenntnis
zur Mitbestimmung und zur représentativen
Meinungsermittlung,

Grundsitze fiir Fiihrungskrafte, etwa die Ver-
pflichtung zum Prinzip der offenen Tiir, also
zur weitgehenden Ansprechbarkeit, zur Per-
sonalbeurteilung und zur Foérderung der Be-
schaftigten sowie zum kooperativen Fiih-
rungsstil,

personalwirtschaftliche Grundsdtze, zum Bei-
spiel das Einstehen fiir Gleichbehandlung und
Datenschutz,

Grundsdtze fiir personalwirtschaftliche Teil-
aufgaben, etwa die Verpflichtung, Stellen
vorrangig intern zu besetzen, Entgelte leis-
tungsgerecht zu gestalten, Arbeitszeiten zu
flexibilisieren und einen unabweisbaren Per-
sonalabbau sozialvertrdglich zu gestalten.

Personalpolitik als Entscheidungs-
grundlage



Personalgrundlagen
Personalwirtschaft

1.4 Personalwirtschaft

1.4.1 Begriffliche Prazisierung sonalplanung und die Personalentwicklung
erstellt oder personliche Daten der Beschaf-
Wie das System der Produktionsfaktoren tigten gedndert werden.
(Abb. 1.3) zeigt, ist die menschliche Arbeit, also » Andererseits ist eine Reihe von Vorgangen
die objektbezogene und dispositive Arbeitsleis- kontinuierlich zu iiberwachen, beispielsweise
tung, einer der bestimmenden Faktoren jeder Fluktuation, Krankenstand, geleistete Mehr-
betrieblichen Betdtigung. Das Sujet der Perso- arbeit und Inanspruchnahme des Urlaubs.
nalwirtschaft ist aber weder die objektbezogene Dazu gehdren aber auch Termine im Zusam-
noch die dispositive Arbeitsleistung, sondern menhang mit Arbeits-, Aufenthalts- und Nie-
deren Trdger, das Personal, also Menschen. derlassungserlaubnissen bei ausldndischen
Beschéftigten.
Die Personalwirtschaft ist die Gesamtheit » SchliefRlich stehen Meldeaufgaben fiir inner-
Gestaltungs- und der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und betriebliche und externe Zwecke an. Externe
Verwaltungsaufgaben Verwaltungsaufgaben im Unternehmen Meldungen sind beispielsweise die Nachweise
(Olfert 2019, S. 31). von freien Stellen fiir die Agentur fiir Arbeit,
die Entgeltnachweise fiir die Berufsgenossen-
Die Verwaltungsaufgaben bezeichnet man zu schaften und Sozialversicherungen sowie
Deutsch als Personalarbeit oder Personaladminis- Lohnsteueranmeldungen beim Finanzamt. In-
tration, im englischen Sprachraum als Personnel terne Meldungen beziehen sich etwa auf den
Management. Dieser Verwaltungsaufgaben nimmt Ablauf von Probezeiten, Geburtstage und Ju-
sich weitgehend das Personalwesen an (Scholz bilden.
2014, S.1).

» Die Verwaltungsaufgaben sind einerseits ord-  Die Gestaltungsaufgaben der Personalwirtschaft
nender Natur. So miissen beispielsweise For- werden von der Unternehmensleitung, den Fiih-
mulare, Unterlagen und Dateien fiir die Per- rungskraften, der Belegschaftsvertretung, der

Belegschaft selbst und, sicherlich in den meis-
ten Aufgabenfeldern federfiihrend, vom Per-
sonalwesen umgesetzt. Fiir die besagten Gestal-
Aufgabenfelder der Personalwirtschaft tungsaufgaben hat sich die Benennung einiger
Aufgabenfelder der Personalwirtschaft eingebiir-
gert, die in Abb. 1.4 sowie im nachfolgenden
Personal- |, , Personal- | ,|  Personal- Text im Uberblick geschildert werden. In den
i einsatz beurteilung nachfolgenden Kapiteln findet sich eine einge-
7Y r Y hende Erlduterung mit den jeweiligen Quellen-
nachweisen.
Y Y v Seit Mitte der 1980er-Jahre verwendet man
pra—E y . Pkl y . Personal- im deutschsprachigen Raum den Begriff Per-
entlohnung d fiihrung d service sonalmanagement.
» Zundchst wurde damit vorrangig die Steuerung
des Personals als rechenbare Grof3e umschrie-
v v v ben, mithin ein Aufgabenfeld der Personalwirt-
schaft, fiir das sich nunmehr eher die Bezeich-
Personal- Personal- Personal- R . .
e < > e < > el nung Personalcontrolling eingebiirgert hat.
» Im Laufe dieser Entwicklung ist der Begriff

Quelle: eigene Darstellung Personalmanagement mehr und mehr in den
tdglichen Sprachgebrauch der Verantwort-
lichen iibergegangen, sodass er mittlerweile



Personalwirtschaft

Der Begriff VUCA-Welt beschreibt die schwierigen Rahmenbedin-
gungen der Zusammenarbeit: Volatility (Volatilitit, das heifst
Unbestdndigkeit), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity
(Komplexitdt) und Ambiguity (Mehrdeutigkeit).

Diese schwierigen Rahmenbedingungen sind eine Rand-
erscheinung des technologischen Fortschritts: Nach der Dampf-
maschine, dem FliefSband und dem Computer erfolgt ein vierter
Sprung nach vorn (deshalb das Kiirzel 4.0), ndmlich die Digita-
lisierung bzw. digitale Transformation, die Identifikation und
das Ausschépfen von Potenzialen, die sich aus der elektro-
nischen Datenverarbeitung (EDV) sowie der EDV-gestiitzten In-
formations- und Kommunikationstechnik ergeben.

» Dabei sticht das Internet der Dinge hervor. Produktions-
schritte werden so miteinander vernetzt, dass ein Prozess
angestofien wird, ohne dass ein Mensch eingreift.

HRM 4.0, Big Data und Digitalisierung in der VUCA-Welt

» Zudem wird kiinstliche Intelligenz (KI) eingesetzt. Gemeint
sind Techniken, mit deren Hilfe ein Computer Aufgaben aus-
fiihren kann, fiir die ein Mensch seine Intelligenz benétigt.

» SchliefSlich entstehen umfangreiche Datenstréme, die Big
Data, die Riickschliisse und Prognosen erlauben.

Alles das gilt auch fiir das Human Resource Management
(HRM). Beispielsweise meldet die Personaldatenbank einen
Personalabgang, sie stellt die Daten fiir das Anforderungspro-
fil zur Verfiigung. Damit wird eine Stellenausschreibung auf
der Website des Arbeitgebers initiiert. Die Daten aus den On-
line-Bewerbungen lassen Riickschliisse darauf zu, wie beliebt
der Arbeitgeber ist, was wiederum Prognosen fiir den Erfolg
zuktinftiger Stellenausschreibungen erméglicht (Ghnlich
Bausch 2019, S.42ff., Lippold 2019, S. 16 ff. und Strohmeier
2016, S. 22 ff.).

\

als Synonym fiir Personalwirtschaft gilt
(Nicolai 2019, S.1ff.).

Scholz (2014, S. 1) zufolge steckt hinter der
Verwendung des Begriffs Personalmanage-
ment aber mehr als nur ein Spiel mit Worten,
namlich die Einsicht, dass das Personal der
entscheidende Wetthewerbsfaktor ist. Mit der
Bezeichnung Personalmanagement propagiere
man die Integration der mitarbeiterbezoge-
nen Aufgaben in alle unternehmerischen Ak-
tivitdten. Sie sollen einen unverzichtbaren
Bestandteil des gesamten Managementpro-
zesses bilden.

v

In der zeitgendssischen, vor allem US-ame-

rikanischen Praxis und Literatur spricht man,
unter Berufung auf US-Business Schools, vom
Human Resource Management (HR oder HRM)
und meint damit jene Begriffsinhalte, die im
deutschsprachigen Raum als Personalmanage-

ment bezeichnet werden (Oechsler/Paul 2019,
S. 81ff., Scholz 2014, S.1).

Die Argumente fiir die Verwendung der Be-
griffe Personalmanagement und Human Resource
Management sind durchaus ehrenwert und iiber-
zeugend. Andererseits macht der Begriff Per-
sonalwirtschaft eher deutlich, dass es sich um
eine betriebswirtschaftliche Funktion und mithin

um ein Teilgebiet der Wirtschaftswissenschaften
handelt (Huber 2018, S. 5).

Letztlich ist die Benennung jedoch nicht von
Belang, wenn man den Gegenstandbereich mit
Stelzer-Rothe, Hohmeister (2001, S.10), Berthel
und Becker (2017, S.13ff.) als ein aktiv zu ge-
staltendes, methodisch und inhaltlich fundier-
tes System des Unternehmens versteht, ein Sys-
tem, das neben den finanz- und leistungswirt-

Personalmanagement

schaftlichen Systemen als dritte Sdule eines
erfolgreichen Unternehmens existenziell not-
wendig ist.

Human Resource Management

Aus der Praxis

»Wenn man sich die Berufsfelder ansieht, in
denen Unternehmen aktuell Arbeitnehmer ver-
zweifelt suchen, stehen langst nicht mehr nur
Ingenieure und ITler oben auf der Liste. Laut
Bundesagentur fiir Arbeit haben derzeit Loko-
motivfithrer, Klempner, Pflegekrdfte und Mecha-

troniker die ldngsten Vakanzdauern bei der Be-
setzung. Bei den Lokomotivfiihrern sind es zum
Beispiel 188 Tage — zum Vergleich: Positionen
fiir Humanmediziner (ebenfalls ein Mangelbe-
ruf) bleiben derzeit im Durchschnitt 127 Tage
unbesetzt.« (Konjovic 2017, S. 20)

Unter der Lupe



Personaldkonomik

Leistung und Verhalten einschdtzen

Entgelte festlegen und abrechnen

Stellen besetzen

Eingliederung in den Arbeitsprozess

Personalgrundlagen
Personalwirtschaft

Die Personalékonomik strebt eine Re-Okonomi-
sierung der betriebswirtschaftlichen Teilfunktion
an, die sich auf das Personal bezieht. Unter die-
sem Vorzeichen besinnt man sich auf die - wei-
ter vorne unter der Uberschrift Personalpolitik -
zitierte Perspektive von Gutenberg (1983, 1984,
1980), der Arbeit als Produktionsfaktor defi-
niert. Dazu wird auf zahlreiche 6konomische
Theorien zuriickgegriffen, die nicht spezifisch
personalwirtschaftlicher Natur sind, etwa

» die Produktivitdtstheorie, wonach Arbeit aus-
gedehnt wird, wenn der Grenzertrag grof3er
als die Grenzkosten des zunehmenden Faktor-
einsatzes ist,

» die Theorie der Verfligungsrechte, also der in-
dividuellen Handlungsoptionen,

» die Prinzipal-Agent-Theorie, die Vertrage und
ihre Bedeutung im Rahmen von Austauschbe-
ziehungen zwischen dem Prinzipal, dem Auf-
traggeber, und einem Auftragnehmer, dem
Agenten, diskutiert und

» die Transaktionskostentheorie, die Aussagen
zur relativen Vorteilhaftigkeit alternativer in-
stitutioneller Arrangements ermdglicht.

» Zudem flieRen spiel-, verhandlungs- und in-
formationstheoretische Uberlegungen ein. Ar-
beitsverhdltnisse werden als Aushandlungs-
prozesse von Lohn und Leistung interpretiert
(Backes-Gellner/Lazear/Wolff 2001, Scherm/
Stf3 2016, S. 17 f., Wolff/Lazear 2001).

1.4.2 Aufgabenfelder
der Personalwirtschaft

Die Personalgewinnung zielt darauf ab, freie
Stellen zeitlich unbefristet oder doch zumin-
dest fiir einige Zeit neu zu besetzen.

Die Personalgewinnung will zundchst planerisch
vorbereitet werden. Es folgen die Personal-
suche- und auswahl. Nach der Entscheidung
fiir eine Bewerberin oder einen Bewerber wird
abschlieRend ein Vertrag formuliert und unter-
zeichnet.

Der Personaleinsatz steht vor der Aufgabe, fiir
die optimale Eingliederung der Beschaftigten
in den Arbeitsprozess zu sorgen.

Das Onboarding stellt sicher, dass die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ihre Aufgaben kennen,
akzeptieren und erlernen sowie in die soziale
Struktur der Belegschaft integriert werden.
Durch eine Stellenzuweisung werden die Per-
sonen den Stellen zugeordnet. Die Stellen-
anpassung arbeitet mit den Instrumenten der
Arbeitsstrukturierung und Arbeitsplatzgestal-
tung. Die Beeinflussung der Arbeits- und Ur-
laubszeiten ist Thema der Zeitwirtschaft.

Bei Personalbeurteilungen geht es um die Ein-
schitzung von Personen. Man beurteilt die
Beschiftigten, Bewerberinnen und Bewerber
vorrangig hinsichtlich ihrer Leistung und
ihres Verhaltens.

Personalbeurteilungen unterscheiden sich in ih-
rer Form, im Turnus, innerhalb dessen die Beur-
teilungen stattfinden, in ihren Beurteilungskri-
terien, der Differenzierung dieser Kriterien, der
Zustandigkeit, dem Personenkreis, der zur Beur-
teilung ansteht, und in ihrem Zeithorizont. Sie
bediirfen eines Beurteilungsverfahrens, an dem
sich die Beteiligten orientieren kénnen. Deshalb
muss einer Personalbeurteilung ein Planungs-
prozess vorangestellt werden. Fiir die Durch-
filhrung empfehlen sich folgende Schritte: Be-
obachtung, Beschreibung, Bewertung und
schliefRlich das Beurteilungsgesprach.

Die Personalentlohnung ist die materielle Ge-
genleistung eines Unternehmens fiir die Leis-
tungen jener Personen, die sich dem Unter-
nehmen vertraglich verpflichtet haben, diese
Leistungen zu erbringen.

Man unterscheidet Arbeitsentgelte, also Zeit-
und Akkordlohne sowie Gehdlter und Ausbil-
dungsvergiitungen, von Honoraren, den Entgel-
ten der Freelancer. Zu diesen Grundvergiitun-
gen kommen oft zusdtzliche Vergiitungen,
etwa Zulagen, Pramien und andere leistungs-
oder erfolgsabhangige Entgeltbestandteile. Ge-
setze, Tarifvertrdge, Betriebs- und Dienstverein-
barungen sowie Arbeitsvertrdge sehen eine Viel-
zahl von Regelungen vor, die den Beschdftigten
fiir verschiedene Anldsse auch dann ein Arbeits-
entgelt zusichern, wenn sie gar keine Arbeits-
leistung erbracht haben. AuRerdem hat der Ge-



setzgeber zur Sicherung des Arbeitsentgelts
mehrere Regelungen getroffen. Grundsatzlich
rechnet man die Entgelte wie folgt ab: Auf eine
Bruttorechnung folgt die Nettorechnung. Mit
der Zahlungsrechnung erfolgen die Uberweisun-
gen auf die Konten der Entgeltempfanger. Die
Auswertungsrechnung dient der Verarbeitung
der Abrechnungsdaten.

Personalfiihrung ist eine »wert-, ziel- und er-
gebnisorientierte, aktivierende und wechsel-
seitige soziale« - gemeint ist auf die Men-
schen bezogene - »Beeinflussung zur Erfiil-
lung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer
strukturierten Arbeitssituation« (Wunderer
2009, S. 4).

Zu den Aufgaben der Fiithrungskrafte zahlt es
folglich, Ziele zu vereinbaren und zu planen,
mit wie vielen und welchen Mitarbeitern wo und
wann die gesetzten Ziele erreicht werden kon-
nen. Personal zu fiithren heit dann auch, von
den Mitarbeitern etwas zu fordern. Man dele-
giert Aufgaben, Befugnisse und Verantwortung.
Das macht freilich nur Sinn, wenn man die Mit-
arbeiter so fordert, dass sie den anstehenden
Aufgaben gewachsen sind. Wenn man Plane und
Ziele gemeinsam mit anderen Menschen um-
setzt, ist es wichtig, dass die Betroffenen gut
kooperieren. SchlieRlich muss man beurteilen,
ob und wie die Mitarbeiter ihre Aufgaben erfiillt
haben. An die Beurteilung schlieft sich regel-
maRig eine erneute Zielvereinbarung an. Somit
beginnt der Prozess von neuem. Dabei stehen
die Fiihrungskréfte und ihre Mitarbeiter in Ver-
bindung, sie kommunizieren miteinander und
das unter der Maxime, dass sie und die anderen
motiviert zu Werke gehen konnen.

Beim Personalservice handelt es sich um zu-
satzliche, oft freiwillige Leistungen,

» die ein Unternehmen seinen derzeitigen
und im Einzelfall ehemaligen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern sowie deren Ange-
hérigen einrdumt,

» die mehrheitlich weder gesetzlich noch
tarifvertraglich vorgeschrieben sind und

» auch nicht Arbeitsentgelt, Erfolgsbeteili-
gung oder Personalentwicklung darstellen.

Personalwirtschaft

Der Personalservice hat Leistungen rund um das
Arbeitsverhdltnis zum Gegenstand, wie Bescheini-
gungen, Beschwerden, Beratungen und Informa-
tionen, Statussymbole und Titel sowie Werkschutz,
aber auch das Gesundheitsmanagement, also Ver-
pflegung, Arbeitshygiene und -organisation, Be-
triebsarzt und Sozialstation, Unfallschutz und Ar-
beitssicherheit, Suchtbekdampfung, Fehlzeitenma-
nagement, Freizeit, Ertholung und Sport sowie die
betriebliche Krankenversicherung. Diverse Ver-

giinstigungen zdhlen ebenfalls zum Personalser- Menschen beeinflussen
vice, etwa Betriebsfeste, der Belegschaftsverkauf

und Deputate, Beihilfen, das Wohnungswesen,

Darlehen, Interessengemeinschaften, ein Betriebs-

kindergarten und eine Ausleihe.

Personalentwicklung umfasst die Personalbil-
dung, das heiRt die Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung, ferner die Personalférderung, also die
Unterstiitzung in beruflichen, personlichen
und sozialen Fragen, sowie schlieflich die Ar-
beitsstrukturierung, verstanden als Gestaltung
der Arbeitsinhalte und Arbeitsteilung. Organi-
sationsentwicklung ist ein eigenstandiges Ge-
staltungsfeld, das Elemente der Personalent-
wicklung aufnimmt.

Die Personalentwicklung dient der Vermittlung

jener Qualifikationen und Kompetenzen, die zur
optimalen Verrichtung der derzeitigen und der
zukiinftigen Aufgaben erforderlich und beruf-
lich, personlich sowie sozial forderlich sind.
Dazu muss man im Rahmen der Personalent-
wicklungsplanung den Personalentwicklungs-
bedarf ermitteln und dokumentieren. Dadurch
werden eine MalRnahmenplanung und ihre Um-
setzung moglich. Mit einem abschlieRenden
Personalentwicklungscontrolling iiberpriift man,
ob bzw. inwieweit die angestrebten Ziele er-

Qualifikationen und Kompetenzen
vermitteln

reicht wurden. Die Organisationsentwicklung
fithrt die Personalentwicklung mit der Organisa-
tionsplanung zusammen. Organisationsentwick-
lung ist ein allumfassender Entwicklungs- und
Veranderungsprozess von Organisationen und
den in diesen Organisationen tatigen Menschen.
Die Betroffenen sind maRgeblich sowohl in die
Ursachenforschung von Problemen als auch in
die Suche und Verwirklichung von Lsungen
eingebunden.

Zusatzliche Leistungen gewdhren



Beschaftigungsverhdltnisse auflosen

Ist, Plan und Soll vergleichen

Personalmarketing

Personalgrundlagen
Vernetzte Aufgabenfelder

Beschadftigungsverhaltnisse konnen aufgeldst
werden. Geschieht das im Rahmen des tagli-
chen Betriebsablaufs, spricht man von Tren-
nung. Die Beendigung von Beschdftigungsver-
héltnissen in Krisensituationen bezeichnet
man hingegen als Personalabbau.

Eine Trennung stellt sich infolge eines Frist-
ablaufs, einer Arbeitnehmerkiindigung, eines
Aufhebungs- oder Abwicklungsvertrages, der
Entlassung, eines Outplacement oder infolge von
Ruhestandsvereinbarungen ein.

Andererseits zwingt eine Vielzahl von Sach-
verhalten Unternehmensverantwortliche immer
wieder dazu, Uberlegungen anzustellen, wie das
in Zukunft zu erwartende Auftragsvolumen kos-
tengiinstig oder kostengiinstiger als bisher be-
waltigt werden kann. Derartige Anldsse sind
periodische Schwankungen des Personalbedarfs,
technische Innovationen oder die starke Kon-
kurrenz auf den Absatzmdrkten. Zuweilen ist ein
Personalabbau unvermeidlich, der aber nicht
nur auf das letzte Mittel, die Beendigung von
Arbeitsverhdltnissen, beschrankt ist. Der Per-
sonalabbau stiitzt sich auf eine Personalfreiset-
zungsplanung. Muss oder soll demnach die
Stammbelegschaft abgebaut werden, kommen als
MaRnahmen der Vorruhestand, initiierte Eigen-

kiindigungen der Arbeitnehmer, Aufhebungs-
oder Abwicklungsvertrdge, betriebsbedingte Ent-
lassungen, Massenentlassungen und Betriebs-
dnderungen in Betracht. Soll die Stammbeleg-
schaft erhalten werden, empfehlen sich vor al-
lem Kurzarbeit, Versetzungen, Verdnderungen
der Arbeitszeiten, der Urlaubsplanung und -ab-
wicklung, Abbau von Mehrarbeit, ein Einstel-
lungsstopp, die Aufgabe auslaufender Vertrage
sowie die Riicknahme von Fremdauftragen.

Das Personalcontrolling beschrankt sich nicht
auf die Planung und die Errechnung vergan-
genheitsbezogener Daten. Wichtiger ist die
vorwartsorientierte Betrachtung durch das
Aufzeigen von Trends und die Ursachenermitt-
lung.

Durch den Vergleich von Ist, Plan und Soll ge-
winnt man Informationen, die die Steuerung
personalwirtschaftlicher Strukturen und Prozesse
ermoglichen. Zum Instrumentarium der Daten-
erhebung zdhlen die Personalstatistik, Personal-
planung und Zielsetzung, zum Instrumentarium
der Datenauswertung die Trendverfahren, Ziel-
vereinbarungen, Balanced Scorecard, ursachen-
analytische Verfahren, das Benchmarking und
personalwirtschaftliche Rechnungswesen.

1.5 Vernetzte Aufgabenfelder

In der Praxis kann man die genannten Aufga-
benfelder der Personalwirtschaft freilich nicht
Schritt fiir Schritt und voneinander getrennt
abarbeiten. Die Herausforderungen des Alltags
liegen in vernetzten Aufgaben, zu deren Losung
Elemente vieler Aufgabenfelder notwendig sind.

Angesichts der Bedeutsamkeit des Personals
sowie der zunehmenden Schwierigkeiten bei
der Gewinnung und Bindung qualifizierter Be-
schaftigter legt man auf ein zugkrdftiges Per-
sonalmarketing Wert (DGFP 2006, S. 13 ff., Lip-
pold 2019, S. 8ff.).

Personalmarketing ist mehr als ein Internal
Marketing, das heif3t die Ausrichtung an den
Kundenwiinschen, denn die Konzentration der

Unternehmen auf ihre Absatzmarkte wird ja ge-
rade durch Engpdsse am Arbeitsmarkt gebremst.
Personalmarketing ist auch mehr als ein Ar-
beitsplatzmarketing, also die Erhhung der
Attraktivitdt des Unternehmens durch Personal-
werbung, denn dabei gilt das Augenmerk nur
den Interessen des Unternehmens, nicht denen
der Beschaftigten. Andererseits ist Personal-
marketing keine reine Mitarbeiterorientierung.
Wenn alle Unternehmensaktivitdten ausschlief’-
lich an den Erwartungen und Interessen der
Belegschaft ausgerichtet werden, verliert man
die Kunden aus den Augen, was den Bestand
eines Unternehmens gefdhrdet. Richtig verstan-
den bedeutet Personalmarketing, die Wirkungen
von Unternehmensaktivitdten auf potenzielle
und aktuelle Beschidftigte ins Kalkiil zu ziehen.



Auf diesem Weg macht man sich das Marketing
als Orientierungsrahmen, Leitbild oder Denk-
weise fiir alle Aufgabenfelder der Personalwirt-
schaft zunutze (Pepels 2013 ¢, S. 25ff., Felser
2010, S. 86fF.).

» Logisch, am Anfang der Uberlegungen steht
die Personalgewinnung. Nach griindlicher
Personalplanung und Arbeitsmarktforschung
wird die bestgeeignete Person gesucht und
ausgewahlt.

Danach folgen das Onboarding, die Stellen-
zuweisung, vielleicht auch eine Arbeitsstruk-

v

turierung und sicherlich das Arbeitszeitmana-

gement. Die Mitarbeiterorientierung des Per-
sonalmarketing kommt also nicht zuletzt im
Personaleinsatz zum Ausdruck.
Personalmarketing ist ein Konzept, das via
Personalfiihrung die Beriicksichtigung der

v

Interessen der Beschaftigten fordert, weil ge-

rade in Zeiten lose gekoppelter Arbeitshezie-
hungen die Personalbindung grofRe Bedeu-
tung erhilt.

v

wart thematisieren, sondern mittels der Per-

sonalentwicklung auch in Richtung auf eine

Verbesserung der Einsatz- und Aufstiegsmdg-
lichkeiten weisen.

SchlieRlich ist auch die Trennung von Mit-

arbeitern Teil des Personalmarketing. Gerade
dieser sensible Bereich muss im Rahmen des
Personalmarketing addquat gestaltet werden

(Mehring 2002, S. 32ff.).

v

v

sonalcontrolling unerldsslich.

Fiir das Personalmarketing ist als moderne
Sichtweise das Employee Relationship Manage-
ment kennzeichnend: Unternehmen und Be-
schaftigte, die »Employees«, stehen zueinan-
der in Beziehung, also »Relationship«
(Bréckermann/Pepels 2013 a, S. 12 ff., Brocker-
mann/Pepels 2013 b, S. 5f.).

Angesichts des »Lebenszyklus« von Beschdftig-
ten im Unternehmen hat das Employee Rela-
tionship Management drei Dimensionen:
» Erstens ist Employee Relationship Manage-
ment eine Methode zur planmaRigen Kon-
taktierung aktueller und potenzieller Be-

Personalmarketing sollte nicht nur die Gegen-

Zur systematischen Gestaltung eines langfris-
tig angelegten Personalmarketing ist das Per-

Vernetzte Aufgabenfelder

schaftigter durch geeignete Ansprache und
Interaktion.

Zweitens wird Employee Relationship Manage-
ment als Maxime zur Gestaltung von Bezie-
hungen zu aktuellen und potenziellen Be-
schéftigten verstanden, egal ob sie als Arbeit-
nehmer, Leiharbeiter, freie Mitarbeiter oder
auf Grundlage anderer Rechtsverhdltnisse fiir
das Unternehmen tdtig werden.

Und drittens gilt Employee Relationship Ma-
nagement als Mittel zur Gestaltung des Auf-
baus (Personalgewinnung), der Verstetigung
(vor allem durch den Personaleinsatz und die
Personalbindung) sowie, falls notwendig, der
Beendigung der Beziehungen zu den Be-
schéftigten (Personalfreisetzung). Ausschlag-
gebend dafiir ist der jeweilige Beitrag der Be-
schéftigten zum Unternehmenserfolg.

v

v

Personalbindung ist eine Daueraufgabe, die
darauf abzielt, die in einem miihevollen, zeit-
und kostenaufwandigen Prozess gewonnenen
Belegschaftsmitglieder nicht wieder zu ver-
lieren (Brockermann 2013 b, S. 16 ff., DGFP
2014 b, S.11ff., Yavuz 2013, S. 50ff.).

Man kann unterstellen, dass zufriedene Beschaf-
tigte, die sich in ihren Werthaltungen vom Ar-
beitgeber bestdtigt erleben, keinen oder weniger
Anlass zu einem Stellenwechsel verspiiren als
unzufriedene. Sie empfinden emotionale Verbun-
denheit, die aber auch dadurch entsteht, dass
sie wirtschaftliche Risiken des Wechsels scheu-
en. Diese Risiken sowie vertragliche, 6konomi-
sche und funktionale Wechselbarrieren, das
heiflt Kiindigungs- und Einstellungsfristen, er-
zeugen schlieflich Gebundenheit. Mithin sind
Arbeitszufriedenheit, Verbundenheit und Gebun-
denheit die Anker fiir eine gelungene Personal-
bindung, die auch als Identifikation, Integra-
tion, Loyalitdt, Mitarbeiterbindung und Perso-
nalerhaltung oder Attraction, Commitment,
Relationship, Retainment und (Staff) Retention
(Management) bezeichnet wird.

» Personalbindung beginnt mit der Ermittlung
der 6konomischen Rahmenbedingungen
und der Arbeitszufriedenheit sowie der quan-
titativen und qualitativen Struktur der Beleg-
schaft (Kapitel Personalgewinnung und Per-
sonalcontrolling).

Personalbindung

Employee Relationship Management
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die Gewdhrung von Darlehen eine nennens-
werte Bindungswirkung.

Coaching, Mentoring und flexible, individuell
ausgestaltete Aufstiegs- und Entwicklungs-
moglichkeiten in Form von Laufbahnplanun-
gen sowohl fiir Fach- als auch fiir Fiihrungs-
krafte mindern die Gefahr eines Stellenwech-
sels (Kapitel Personalentwicklung).

Austritts- bzw. Abgangsinterviews dienen der
Ermittlung von betrieblichen Schwachstellen,

Aus der Praxis

»Wie der ... Hays Report zeigt, wird Mitarbei-
terbindung als wichtigste Aufgabe ... angese-
hen. Als die am meisten geeigneten Instru-
mente, um Mitarbeiter zu binden, sehen die
Befragten in allererster Linie ein gutes Be-
triebsklima. Auf dem zweiten Rang liegen fle-
xible Arbeitszeiten ... Die marktgerechte Ent-
lohnung belegt den dritten Platz. Das Bin-

v

v

Talentmanagement

Generationenmanagement

dungsinstrument >interessante Aufgabens ...

landet im Hays HR-Report auf dem vierten

Platz.« (Hays 2018, S. 40)

» Die bindungsstrategische Personalgewin-
nung beginnt schon im Vorfeld eines Ver-
tragsverhadltnisses. Man halt Kontakt zu Prak-
tikanten, Studierenden, Bewerbern, Beratern,
Kunden und Personen im Umfeld der Beschaf-
tigten, um sie bei Bedarf schnell verpflichten
zu konnen und dadurch sowohl Zeit- als auch
Kostenvorteile zu realisieren. Eine sensible,
das heilkt bewerberfreundliche Personalaus-
wahl tut ein Ubriges.

Im Beschaftigungsverhdltnis angelangt, ist
das erste Bindungsinstrument das Onboar-
ding. Zudem kann man den Personaleinsatz
in Sachen Personalbindung so konzipieren,
dass insbesondere weit entfernt wohnenden
Beschaftigten durch attraktive Stellen und
Arbeitszeiten interessante Bedingungen ge-
boten werden.

Bei der Personalbeurteilung steht die zu-
kunftsgerichtete Potenzialbeurteilung im Vor-
dergrund.

Die monetdren Anreize miissen auf einem ge-
rechten Entgeltsystem basieren, das Anforde-
rungen, Leistungen, den Markt, das betriebli-
che Stellengefiige und soziale Gesichtspunkte
gleichermalien beriicksichtigt.

Mit nichtmonetdren Anreizen kann man die
sozialen Motive und die Wiinsche nach mehr
Selbstverwirklichung bei der Aufgabenerfiil-
lung ansprechen. Dabei sollte man weit-
gehend auf kooperative Ansdtze setzen
(Kapitel Personalfithrung).

Ein guter Personalservice bietet vielfdltige
und vielversprechende Anhaltspunkte fiir die
Personalbindung. So erzeugt beispielsweise

v

v

v

v

v

die zu Kiindigungen fithren und behoben
werden sollten. So werden Strategien des An-
ti-Headhunting mdoglich, die der Abwerbung
Paroli bieten (Kapitel Personalfreisetzung).

Mit dem markanten Begriff Talentmanagement
fasst man die Aktivitdten des Personalmarke-
ting, der Personalentwicklung und -bindung
zusammen. Das Begriffsverstandnis ist eher
schwammig. Gemeinsam ist allen Definitionen
das Gewinnen, Identifizieren, Halten und
Entwickeln von talentierten Mitarbeitern
(Ritz/Sinelli 2010, S. 7 ff., Wegerich 2013 b,
S.182ff.).

Wer ist aber eine talentierte Mitarbeiterin oder
ein talentierter Mitarbeiter? Manche verstehen
darunter, reichlich elitdr, nur die High Potenti-
als, also Nachwuchs- und Fiihrungskrafte mit
iiberdurchschnittlichen Fahigkeiten, andere je-
doch jedes Belegschaftsmitglied, da jeder
Mensch Talente hat (Kamluk 2017, S. 181f.).

Das Generationenmanagement kann man als
ein spezielles Talentmanagement verstehen
(Dahlmanns 2014, S. 10ff., Rehm 2014, S. 15ff.).

Typische Segmentierungen, die in der Presse
und auch in der Fachliteratur genannt werden,
sind Baby Boomer, Generation X, Y und Z. Jeder
dieser Generationen werden unterschiedliche
Charakteristika und Erwartungen zugeschrie-
ben, auf die sich die Arbeitgeber einstellen
miissen.

Besonderes Interesse genieRen die Genera-
tionen Y und Z. Damit sind die Personen ge-
meint, die aktuell und in den nachsten Jahren
auf den Arbeitsmarkt drangen (Krause 2015,

S.15f).
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der Betriebsstdtte und teilautonome Arbeits-
gruppen (Kapitel Personaleinsatz).

Um eine bessere Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben zu ermdglichen, kdnnen Un-
ternehmen ihren Beschaftigten Personalser-
vice bieten, etwa bei der Kinderbetreuung
durch Betriebskindergarten, den Erwerb von
Belegpldtzen, Kinder im Betrieb, die Unter-
stiitzung von Elterninitiativen und Tagesmiit-
ter. Denkbar sind {iberdies Beihilfen bei der
Geburt oder Heirat, Rabatte im Belegschafts-
verkauf, Darlehen und Fonds fiir familidre
Notfille. Beliebt ist die Unterstiitzung bei der
Wohnungssuche und der privaten Haushalts-
fithrung, insbesondere als Relocation-Service
bei einer betriebsbhedingten Versetzung ins
Ausland oder in eine andere Stadt, aber auch
generell durch Concierge-Dienste, etwa Besor-
gungen, Behordengdnge, Autopflege, Karten-
reservierungen, Einkaufs- und Wéscheservice.
Die Beratung zu Krisenthemen, also Partner-
konflikten und Erziehungsproblemen, sowie
Dienstleistungen im Bereich Elder Care, der
Pflege oder Betreuung von dlteren Familien-
angehdrigen, werden zunehmend mehr nach-

Work-Life-Balance ist ein ausgewogenes
Gleichgewicht zwischen Berufs- und Privatle-
ben, zwischen Arbeit und Freizeit. Das betrifft
nicht nur die Vereinbarkeit von Beruf und
klassischer Familie, sondern auch die wach-
sende Gruppe derer, die kein traditionelles
Familienleben fiithren (Georg 2019, S. 13 ff.,
Hansen 2013, S. 238ff., Kirschten 2014,

S. 17f).

Work-Life-Balance

v

Immer mehr und gerade junge Menschen geste-
hen dem Privatleben eine sehr hohe Prioritdt zu.
Zuweilen werten Arbeitgeber dies als Schwache,
was auf der immer noch latent vorhandenen
Annahme basiert, das Personal habe dem Unter-
nehmen zu jeder Zeit voll und ganz zur Ver-
fiigung zu stehen. Um das Spannungsfeld zu
entschérfen, in das die Beschdftigten und vor
allem Fiihrungskrafte dadurch geraten, ist die
Work-Life-Balance ins Blickfeld der Personalwirt-
schaft geraten. Die eingesetzten MaRnahmen
sind gleichfalls nicht revolutiondr, sondern in
den klassischen Aufgabenfeldern der Personal-
wirtschaft verankert.

» Als wichtigste Instrumente gelten Arbeits-

v

zeitmodelle, die Gestaltungsraume fiir die
individuelle und flexible Zeiteinteilung je
nach Lebensphase und privatem Engage-
ment bieten. Das sind vor allem die Gleitzeit
mit Arbeitszeitkonten oder Jahresarbeits-
zeitmodelle, die Altersteilzeit und die kon-
ventionelle Teilzeit einschlieRlich der auf
vier Tage komprimierten Arbeitswoche und
des Job Sharing, also der Arbeitsplatztei-
lung, variable Arbeitszeiten, Sabbaticals,

das heiRt langfristige Urlaube, und die

Term Time, die arbeitsfreie Phasen wahrend
der Schulferien zusichert. Sogar die
Schichtarbeit verspricht im Einzelfall Vortei-
le (Kapitel Personaleinsatz, Klimpel/Schiitte
2006, S. 50ff.).

Mit dem Advanced Personal Planning werden
die Beschiftigten ermutigt, wichtige person-
liche Termine in den offiziellen Firmenkalen-
der einzutragen. Zudem kann die Stellen-
zuweisung mehr Zeitsouverdnitdt erzeugen
und damit erhebliche positive Effekte auf die
Balance zwischen Arbeitsaufgaben und per-
sonlichen Belangen haben, zum Beispiel die
Telearbeit an einem Arbeitsplatz auRerhalb

v

v

gefragt (Klimpel/Schiitte 2006, S. 90ff.).
Immer groRere Bedeutung erfahren MaRnah-
men zur Férderung der physischen und psy-
chischen Gesundheit durch den Betriebs-
sport und die Begiinstigung des Besuchs
auRerbetrieblicher Fitness- und Wellness-
Angebote. Seminare in Sachen Stressmanage-
ment, Gesundheitsférderung und Pravention
mit Riicken- und Nackenschulung, Erndh-
rungs- und Suchtberatung, eine gesundheits-
bewusste Gestaltung der Arbeitspldtze sowie
Vorsorgeuntersuchungen beim Betriebsarzt
schlagen in dieselbe Kerbe (Klimpel/Schiitte
2006, S. 80ff., Kapitel Personaleinsatz, Per-
sonalservice und Personalentwicklung).

Man billigt Beschaftigten Lebensabschnitte
zu, in denen sie sich ganz dem Privaten zu-
wenden, etwa in der Elternzeit. Die Riickkehr
an den Arbeitsplatz, die sogenannte Reakti-
vierung, kann durch Urlaubs- oder Krank-
heitsvertretungen wahrend der Nichterwerbs-
phase und Teilzeitangebote fiir den Ubergang
unterstiitzt werden, flankiert durch Wieder-
einstiegszusagen sowie die Vermittlung von
Qualifikationen und Kompetenzen vor und

Work-Life-Balance: MafRnahmen
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wahrend des erneuten Onboardings (Kapitel
Personaleinsatz und Personalentwicklung).

Allerdings ist die Work-Life-Balance nicht mehr
fiir alle das erstrebenswerte Ziel. Manche wollen
keine strikte Trennung von Arbeit und Freizeit.
Sie sind bereit, auch aufRerhalb der reguldren
Arbeitszeit zu arbeiten, erwarten dafiir aber die
Maglichkeit, auch private Angelegenheiten wah-
rend der Arbeitszeit abzuwickeln. Das nennt sich
Work-Life-Blending (Scholz 2018, S. 34ff.).

Nachhaltigkeit ist ein Prinzip zur Bewirtschaf-
tung natiirlicher, regenerierbarer Ressourcen
derart, dass eine Ressource dauerhaft Ertrag
bringend genutzt werden kann, ohne ihre we-
sentlichen Eigenschaften zu verlieren (Fi-
scher/Eireiner/Weber 2019, S. 3 ff., Kirschten
2017, S. 17 ff., Ohischlegel-Haubrock/Haubrock
2017, S.17ff.).

Ein Unternehmen, das seine Leistungserstellung
okologisch vertrdglich, sozial gerecht und ratio-
nell gestalten mochte, bendtigt dazu entspre-
chend qualifizierte, innovative und motivierte
Beschéftigte. Dieser Gedanke ist fiir das nach-
haltige Personalmanagement malRgeblich, ein
Gedanke, der bestandig in allen Aufgabenfeldern
der Personalwirtschaft von entscheidender Be-
deutung sein soll.

1.6 eHRM

Die konventionelle Datenverarbeitung anhand
von Personalkarteien und Lohnkontoblédttern
muss angesichts des erheblichen Personal- und
Zeitaufwands sowie der Fehlertrachtigkeit der
Vergangenheit angehoren.

Die meisten personalwirtschaftlichen Auf-
gaben kann man verniinftigerweise nur noch
mithilfe der elektronischen Datenverarbeitung
leisten. Wo das geschieht, spricht man vom
EDV-gestiitzten Human Resource Management
oder kurz vom eHRM (Berger/Schwalbe 2003,

S. 10ff.).

Die Diskussion dariiber, wie und unter wel-
chen Voraussetzungen Menschen in Zukunft
arbeiten sollen, wird unter den Schlagworten
New Work und Arbeit 4.0 gefithrt (Bergmann
2017, S. 24 ff., BMAS 2015, o. S., Lutze/Schal-
ler/Wiithrich 2019, S. 356 ff.).

Den Begriff New Work hat Bergmann in den
1970er-Jahren aufgebracht. Er war der Meinung,
Menschen sollten nur noch zu einem Drittel ei-
ner Erwerbsarbeit nachgehen, zu einem weiteren
Drittel die Arbeit verrichten, die sie wirklich tun
wollen, und das restliche Drittel mit der soge-
nannten High-Tech-Eigenproduktion verbringen,
der eigenstdandigen Herstellung von Gegenstdn-
den des tdglichen Lebens mit Unterstiitzung
durch technische Gerdte. Von dieser Idee ist bei
der heutigen Verwendung des Begriffs nur {ibrig
geblieben, dass man Freiheit, Autonomie und
Gemeinschaftssinn der Beschaftigten mit dem
Blick auf ihre Produktivitdt férdern will. Also
geht es hauptsachlich um mehr Flexibilitdt bei
Arbeitszeit und Arbeitsort, neuartige Biirokon-
zepte und Agilitdt im Sinne von Selbstorganisa-
tion und Eigenverantwortung. Mit Arbeit 4.0
meint man zumeist dasselbe. Das Kiirzel 4.0
spielt, wie bereits in diesem Kapitel erwdhnt,
darauf an, dass nach der Dampfmaschine, dem
FlieRband und dem Computer nun die Digitali-
sierung die Arbeitswelt bestimmt.

Bei der heute veralteten und deshalb nur noch
selten anzutreffenden arbeitsteiligen Datenver-
arbeitung werden die Personaldaten gesammelt,
auf Formularen erfasst, manuell in Personalda-
teien eingegeben und gespeichert. Der Computer
iibernimmt die Massendatenverarbeitung sowie
die Speicherung und Selektion von Daten, also
Melde- und Statistikaufgaben sowie die Lohn-
und Gehaltsabrechnung. Die Ergebnisse werden
in Listenform ausgedruckt und gegebenenfalls
korrigiert, indem eine erneute Eingabe vor-
genommen wird.

Der Einsatz von Mikrocomputern, Terminals
und entsprechender Software ermdglicht die in-
zwischen gdngige Datenverarbeitung im Dialog.
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Vorbedingungen fiir eHRM

Die Personaldaten sollen nur jeweils einmal gespeichert werden.

Das nennt man redundanzfreie Speicherung. Sie stellt sicher,
dass die Personaldaten zu geringen Kosten und dnderungs-
freundlich verwaltet werden.

Die Personaldaten sollten unabhdngig von der jeweils anste-
henden Aufgabe und Auswertung verwaltet werden. Gefordert
ist also eine Datenunabhdngigkeit.

Autorisierten Personen muss ein direkter Zugriff auf die Per-
sonaldaten méglich sein.

Personaldaten verlangen einen besonderen Schutz und
spezielle Sicherungseinrichtungen. Das betrifft einerseits den
Schutz vor dem unberechtigten Zugriff und vor fatalen Daten-

dnderungen sowohl durch Beschdftigte als auch durch Externe.
Dieser Schutz kann durch die Vergabe von Zugriffs- und Ver-
dnderungscodes gewdhrleistet werden. Andererseits sind auch
nach dem Bundesdatenschutzgesetz und der Datenschutz-
Grundverordnung vielfdltige MafSnahmen zum Schutz vor dem
Missbrauch personenbezogener Daten zu treffen, die in Dateien
gespeichert sind und maschinell sortiert und ausgewertet wer-
den kénnen. Zudem miissen Unternehmen einen Datenschutz-
beauftragten benennen, wenn sie in der Regel mindestens
zwanzig Personen stindig mit der automatisierten Verarbeitung
personenbezogener Daten beschiiftigen. Uber den Datenschutz
wachen Aufsichtsbehérden der Linder und des Bundes.

\

Unter der Lupe

J

Man gibt die Daten und Anweisungen iiber Bild-
schirmmasken ein. Fehlerhafte Eingaben werden
sofort iiber den Bildschirm angezeigt und konnen
korrigiert werden, bevor eine Weiterverarbeitung
erfolgt. Das erlaubt eine schnelle Erledigung der
Arbeitsaufgaben. Auflerdem sind die gespeicher-
ten Daten immer aktuell und kénnen auch von
anderen Stellen verwendet werden. Voraussetzung
ist eine Personaldatenbank, mit der die Personal-
daten archiviert und verwaltet sowie nach unter-
schiedlichen Kriterien fiir Auswertungen unmit-
telbar zur Verfilgung gestellt werden kdnnen. Sol-
che Personaldatenbanken mit integrierten
Verwaltungssystemen bezeichnet man als HR-In-
formationssystem (HRIS) oder Personalinforma-
tionssystem (Miilder 2004, S.1534 f., Miilder/Ho-
hoff/Kaneko 2002, S. 255 ff.).

Eine Reihe von Routine-, Informations-, Mel-
de- und Kontrollaufgaben kann als automati-
sierte Datenverarbeitung selbsttdtig von der
eingesetzten Software abgewickelt werden. Dabei
werden Ergebnisse ohne manuelle Eingriffe
durch Programmabldufe in definierten, regel-
maRigen zeitlichen Abstdnden erzeugt.

Man kann die fiir die Datenverarbeitung not-
wendige Hard- und Software bei einem soge-
nannten Provider anmieten. Das Vertragswerk
fiir diese Form des Outsourcing der Personalwirt-
schaft muss alle wesentlichen Sicherheits-, Ser-
vice- und Ubernahmefragen regeln. Geht es nur
um das Mieten der Software, bezeichnet man
das als Software as a Service (SaaS). Beim Appli-
cation Management ist der Provider fiir die War-
tung und Schulung zustdndig, beim Hosting

bzw. Processing trdgt er zudem die technische
Verantwortung. Beim Application Service Pro-
viding (ASP), das man auch als Cloud Computing
bezeichnet, sendet der Kunde alle relevanten
Daten {iiber ein Netzwerk, oft das Internet. Der
Provider verarbeitet die Daten und sendet die
Ergebnisse wiederum iiber das Netzwerk zuriick
(Hentschel 2003, S. 195 ff., Meyer 2011, S. 28f.).
Ferner konnen Beschidftigte einen Teil der
Personaldaten in Form eines Employee Self Ser-
vice (ESS) im Intranet des Arbeitgebers iiber ei-
nen Zugriffscode selbst abrufen, verwalten und
pflegen. Das Intranet ist wie das Internet auf-
gebaut, verkniipft also unterschiedliche Nutzer
mit unterschiedlicher Software {iber Knotenrech-
ner, sogenannte Server, und einige wenige ein-
heitliche Standards. Das Intranet ist aber durch
spezielle Vorkehrungen gegen unberechtigte un-
ternehmensfremde Nutzer abgeschottet (Appel
2012, S. 46 ff., Lohse/Morczinek 2004, S.186ff.).
Im Trend liegen auch die HR-Apps, gemeint
sind Applikationen, also Anwendungsprogramme
fiir Handys, Smartphones und Tablets. Man bezieht
sie iiber Onlineshops und installiert sie direkt auf
dem mobilen Endgerdt. Als Mobile Self Services er-
moglichen sie den orts- und zeitunabhdngigen Zu-
griff auf personenbezogene Daten, etwa die Bean-
tragung und Abrechnung von Dienstreisen. Als
Mobile Recruiting-Apps kdnnen sie sogar die On-
line-Bewerbung ersetzen. Zumindest erlauben sie
die Stellensuche und eine Interessenbekundung.
Als Apps zur mobilen Fiihrung informieren sie
Fiithrungskréfte {iber Qualifikationen und Kom-
petenzen der Beschiftigten, iiber deren An- oder

ESS

HR-Apps
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Abwesenheit sowie die Urlaubswiinsche. Als Mobile

Handbuch

Lern-Apps stellen sie Lerninhalte zu jeder Zeit und
an jedem Ort zur Verfiigung (Geiling 2013, S. 20ff.,
Miilder 2017, S. 18f.).

Mit Mitarbeiterportalen stellt man Beschéftig-
ten Inhalte und Anwendungen entweder im Int-

HR-Bots

ranet oder im Internet zur Verfiigung. Auf ein
derartiges Portal greift man iiber eine spezielle
Software zu, einen sogenannten Browser. Ein
Portal hat eine einheitliche Benutzeroberfldche,
ist aber personalisiert, denn Rollen und Berech-
tigungen legen fest, wer mit welchen Informa-
tionen umgehen darf. Eine einmalige Anmeldung
am System geniigt im Sinne des »single sign
on« fiir alle Anwendungen und fiir die Aktivie-
rung der personlichen Einstellungen, wie etwa

Portal

der Sprache. Das Portal integriert Geschédftspro-
zesse, unternehmensinterne und externe Infor-
mationen sowie Datenbanken im Employee Self
Service (Kndfel 2003, S.14ff.).

Zudem stellt man den Beschaftigten in gro-
Reren Unternehmen ein Nachschlagewerk, zu-
meist als Datei, zur Verfilgung, das die internen
personalwirtschaftlichen Richtlinien und Rege-
lungen, den Handlungsspielraum der Personal-
abteilung, die Arbeitsanweisungen fiir die Per-

1.7 Arbeitsrecht

Das Arbeitsrecht hat nachhaltigen Einfluss
auf nahezu alle personalwirtschaftlichen Auf-
gaben (Abb. 1.5, Biidenbender/Will 2008,

S. 20ff.).

Wirkungskreise des Arbeitsrechts

Individuelles
Arbeitsrecht

Kollektives Arbeitsgerichts- Sozialrecht
Arbeitsrecht barkeit

» Arbeitsvertragsrecht
» Arbeitsschutzrecht

Quelle: eigene Darstellung

» Mitbestimmungsrechte

» Unternehmerische
Mitbestimmung

» Tarifvertragsrecht

» Arbeitskampfrecht

sonalverantwortlichen und die Entscheidungs-
grundlagen als einheitliches Personalkonzept
dokumentiert. Dieses sogenannte Personal-
handbuch stellt sicher, dass die personalwirt-
schaftlichen Aufgaben gleichartig und wider-
spruchsfrei geldst werden (Olfert 2019, S. 565f.).

Zu guter Letzt stehen die HR-Bots hoch im
Kurs. Der Begriff Bot ist eine Abkiirzung des
englischen Wortes Robot. Es handelt sich um ein
EDV-Programm, das weitgehend automatisch sich
wiederholende Aufgaben abarbeitet. Ein Chat-Bot
ist ein Dialogsystem, das die Kommunikation mit
einem technischen System erlaubt. Dabei sind
neben reinen Textdialogen auch vollstandig ge-
sprochene Dialoge oder die Einbindung weiterer
Medien wie Bilder und Videos mdglich. Beispiels-
weise kann man so im Rahmen des Onboardings
Informationen bereitstellen, im Rahmen der Be-
werbung auf Fragen zu den geforderten Unterla-
gen eingehen, Krankmeldungen aufnehmen und
weiterleiten, Fragen zum Urlaub, zu Dienstreise-
antrdgen und Sozialleistungen beantworten sowie
auf der Grundlage der Eignungsprofile auf neue
Stellenangebote im Unternehmen hinweisen und
Vorschldge fiir die Personalentwicklung machen
(Tumasjan/Welpe 2017, S. 115).

1.7.1 Individuelles Arbeitsrecht

Das individuelle Arbeitsrecht regelt das
Arbeitsverhdltnis zwischen dem einzelnen Ar-
beitgeber und dem einzelnen Arbeitnehmer
(Bachert/Strauf3/Steckler 2020, S.17f., 37 ff.).

Es gliedert sich in
» das Arbeitsvertragsrecht (Kapitel Personal-
gewinnung) und
» das Arbeitsschutzrecht (Kapitel Personalein-
satz) einschlieRlich des Kiindigungsschutzes
(Kapitel Personalfreisetzung).



1.7.2 Kollektives Arbeitsrecht

Das kollektive Arbeitsrecht normiert die Bezie-
hungen zwischen den Sozialpartnern (Giesen
2016, S. 31f.).

Das Betriebsverfassungsgesetz, das Sprecheraus-
schussgesetz, das Gesetz iiber Europdische Be-
triebsrate, diverse Wahlordnungen, das Neunte
Buch des Sozialgesetzbuches sowie die Personal-
vertretungsgesetze des Bundes und der Lander
beinhalten Vorschriften zur Wahl und zu den
Aufgaben von Belegschaftsvertretungen. Die je-
weilige Mitgliederzahl ist in Abb. 1.6 dargestellt
(Schmalen/Pechtl 2013, S.180ff.).
» Wenn in einem Unternehmen in der Regel
mindestens fiinf stdndige und zugleich wahl-
berechtigte Arbeitnehmer tdtig sind, von de-
nen drei wahlbar sind, kann dort ein Be-
triebsrat gewahlt werden. In Dienststellen
gilt das Gleiche fiir den Personalrat. Betriebs-
rdte mit neun oder mehr Mitgliedern bilden
einen Betriebsausschuss, der die laufenden
Geschéfte fiihrt. Unternehmen mit mehreren
Betriebsraten bilden einen Gesamt- und gege-
benenfalls einen Konzernbetriebsrat. In den
Gesamtbetriebsrat entsendet jeder Betriebsrat
mit bis zu drei Mitgliedern eines seiner Mit-
glieder, jeder Betriebsrat mit mehr als drei
Mitgliedern zwei seiner Mitglieder, in den
Konzernbetriebsrat jeder Gesamtbetriebsrat
zwei seiner Mitglieder. Diese Belegschaftsver-
tretungen haben diverse Rechte, die sie zur
Mitwirkung und zur Mitbestimmung im enge-
ren Sinne befugen, und zwar
- in sozialen Angelegenheiten gemafld
§§ 87-89 des Betriebsverfassungsgesetzes,

- hinsichtlich der Gestaltung des Arbeits-
platzes, des Arbeitsablaufs und der Ar-
beitsumgebung gemdR §§ 90-91 des Be-
triebsverfassungsgesetzes,

- in personellen Angelegenheiten gemafR
§§ 92-105 des Betriebsverfassungsgesetzes
sowie

- in wirtschaftlichen Angelegenheiten ge-
maR §§ 106-113 des Betriebsverfassungs-
gesetzes.

Diese Rechte sind unterschiedlich ausgestal-

tet, wie es Abb. 1.7 zeigt.

Arbeitsrecht

» Im Rahmen der Mitbestimmung werden bei
Bedarf sogenannte Einigungsstellen gebildet.
Eine Einigungsstelle ist ein tempordres oder
standiges Organ, das nur in Aktion tritt,
wenn es vom Arbeitgeber oder Betriebsrat
laut §§ 76 ff. des Betriebsverfassungsgesetzes
bzw. vom Personalrat angerufen wird. Sie be-
steht aus mehreren Beisitzern, die je zur
Halfte vom Arbeitgeber und von der Beleg-
schaftsvertretung bestellt werden, und einem
unparteiischen Vorsitzenden. Eine Einigungs-
stelle hat in den gesetzlich vorgesehenen Fal-
len Meinungsverschiedenheiten zwischen Ar-
beitgeber und Belegschaftsvertretung in be-
trieblichen Angelegenheiten durch einen
Spruch zu entscheiden. Der Spruch der Eini-
gungsstelle ist gerichtlich {iberpriifbar und
kann bei Verstof3 gegen gesetzliche Vorschrif-
ten oder wegen Uberschreitung der Grenzen
des billigen Ermessens aufgehoben werden
(Lipinski/Kumm 2011, S. 22 ff.).
Zudem wird in Unternehmen mit in der Regel
mehr als 100 standig beschéftigen Arbeitneh-
mern ein Wirtschaftsausschuss mit drei bis
sieben Mitgliedern gebildet, dem mindestens
ein Betriebsratsmitglied angehdren muss.
Hier werden regelmdfig die Mitwirkungsrech-
te in wirtschaftlichen Angelegenheiten des
Unternehmens wahrgenommen (Hornung-
Draus 2010, S. 74 ff.).
In Unternehmen mit mehr als 1.000 Arbeit-
nehmern in mindestens zwei Mitgliedstaaten
der EU, in denen mindestens 150 Arbeitneh-
mer beschéftigt sind, kann ein europdischer
Betriebsrat gebildet werden. Er muss mindes-
tens einmal jahrlich angehort und vor wichti-
gen grenziiberschreitenden Unternehmens-
entscheidungen unterrichtet werden.
Wenn in Unternehmen in der Regel mindes-
tens zehn leitende Angestellte tdtig sind,
kann dort ein Sprecherausschuss gewahlt
werden. Er hat keine Mitbestimmungsrechte
im engeren Sinne, aber Mitwirkungsmoglich-
keiten
- bei der Vereinbarung von Richtlinien iiber
Inhalt, Abschluss und Beendigung von Ar-
beitsverhdltnissen der leitenden Angestell-
ten sowie
- bei der Vermittlung von Auseinanderset-
zungen mit dem Arbeitgeber.

v

v

v

Einigungsstelle

Betriebsrat

Wirtschaftsausschuss

Europdischer Betriebsrat

Sprecherausschuss
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Abb. 1.6

Mitgliederzahlen der Belegschaftsvertretungen

Mitarbeiter Betriebsrats- Mitarbeiter Freigestellte
mitglieder Betriebsrate
5-20 1
21-50 3
51-100 5
101-200 7 200-500 1
201-400 9
401-700 11
501-900 2
701-1.000 13 901-1.500 3
1.001-1.500 15
1.501-2.000 17 1.501-2.000 4
2.001-2.500 19 2.001-3.000 5
2.501-3.000 21
3.001-3.500 23 3.001-4.000 6
3.501-4.000 25
4.001-4.500 27 4.001-5.000 7
4.501-5.000 29
5.001-6.000 31 5.001-6.000 8
6.001-7.000 33 6.001-7.000 9
7.001-9.000 35 7.001-9.000 10
8.001-9.000 11
9.001-10.000 12
+ je 3.000 +je 2 + je 2.000 +jel
Leitende Sprecherausschuss- Jugendliche und Mitglieder
Angestellte mitglieder Auszubildende ihrer Vertretung
5-20 1
10-20 1
21-100 3 21-50 3
51-151 5
101-300 5 151-300 7
> 300 7 301-500 9
501-700 11
701-1.000 13
> 1.000 15

Quelle: nach Schmalen/Pechtl 2013, S. 180 ff., §§ 7 ff., 60 ff. Betriebsverfassungsgesetz, §§ 3 ff. Sprecherausschussgesetz



- Er hat zudem Informations- und Bera-
tungsrechte bei Einstellung, Versetzung
und Entlassung von leitenden Angestellten
und schliefRlich

- das Recht auf Unterrichtung iiber Pldne
fiir Betriebsdnderungen (Kapitel Personal-
freisetzung) und die wirtschaftliche Situa-
tion.

- Der Sprecherausschuss hat ferner ein Veto-
recht im Betriebsrat, wenn Belange der
leitenden Angestellten beriihrt sind (Pulte
2006, S. 98f.).

» Eine Jugend- und Auszubildendenvertretung
kann in Unternehmen und Dienststellen mit
in der Regel mindestens fiinf Arbeitnehmern
gewahlt werden,
- die das 18. Lebensjahr noch nicht voll-
endet haben oder
- zu ihrer Berufsaushildung beschdftigt und
das 25. Lebensjahr noch nicht vollendet
haben.
Sie hat im Personal- bzw. Betriebsrat ein Vor-
schlagsrecht, vor allem in Sachen Berufsaus-
bildung.
In Unternehmen und Dienststellen, in denen
wenigstens fiinf schwerbehinderte Menschen
nicht nur voriibergehend beschaftigt sind,
kann eine Schwerbehindertenvertretung ge-
wahlt werden, die aus einer Vertrauensperson
und wenigstens einem stellvertretenden Mit-
glied besteht. Sie fordert die Eingliederung
der schwerbehinderten Menschen und vertritt
ihre Interessen. Deshalb muss sie in allen
Angelegenheiten, die schwerbehinderte Men-
schen betreffen, unterrichtet und angehort
werden. Sie kann an den Sitzungen des Be-
triebs- oder Personalrates beratend teilneh-
men und mindestens einmal jdhrlich eine Ver-
sammlung schwerbehinderter Menschen ein-
berufen.

v

Auf diese Rechte der Belegschaftsvertretungen
wird in den folgenden Kapiteln jeweils unter
dem Stichwort Mitbestimmung eingegangen.

Rechtsvorschriften zur unternehmerischen Mit-
bestimmung finden sich im Drittelbeteiligungs-
gesetz, im Montan-Mitbestimmungsgesetz und
im Gesetz {iber die Mitbestimmung der Arbeit-
nehmer. Die rechtlichen Moglichkeiten einer

Arbeitsrecht

Mitbestimmung des Betriebsrates im Uberblick

Mitwirkung

Rechte des Betriebsrats

Anwendungsbeispiele im
Betriebsverfassungsgesetz

Informationsrecht: Der Arbeitgeber ist verpflichtet,
den Betriebsrat rechtzeitig und umfassend {iber seine
Plane zu informieren.

8890 und 106: Planung von
Umbauten bzw. Arbeitsplatzen
und wirtschaftliche Angele-
genheiten

Vorschlagsrecht: Der Arbeitgeber muss Vorschldge
des Betriebsrates zur Kenntnis nehmen und priifen.

§ 90 Abs. 2: Personalplanung

Anhorungsrecht: Der Arbeitgeber muss vor Entschei-
dungen die Meinung des Betriebsrates einholen.

§ 102 Abs. 1: Kiindigungen

Beratungsrecht: Der Arbeitgeber muss aus eigener
Initiative den Betriebsrat zur Beratung hinzuziehen
und mit ihm {ber die Angelegenheit diskutieren.

8896 Abs. 1 und 111:
Berufsbildung und Betriebs-
anderungen

Mitbestimmung im engeren Sinne

Rechte des Betriebsrats

Anwendungsbeispiele im
Betriebsverfassungsgesetz

Widerspruchsrecht: Der Betriebsrat kann mit der
Verweigerung seiner Zustimmung bestimmte Ent-
scheidungen blockieren und den Arbeitgeber somit
zwingen, seine Entscheidung durch das Arbeits-
gericht priifen zu lassen.

§ 99 Abs. 2: Personelle Einzel-
malnahmen

Vetorecht: Der Arbeitgeber kann bestimmte Ent-
scheidungen nicht gegen den Willen des Betriebs-
rates durchsetzen, auch nicht vor dem Arbeits-
gericht.

§§ 91 und 95: Anderungen der
Arbeitspldtze bzw.

der Arbeitsumgebung und Per-
sonalauswahl

Initiativrecht: Der Betriebsrat kann auf eigene
Initiative vom Arbeitgeber bestimmte Handlungen
oder Unterlassungen verlangen.

88 98 und 104: Betriebliche
BildungsmalRnahmen und Ent-
fernung betriebsstorender Ar-
beitnehmer

Quelle: nach Stock-Homburg/Grof3 2019, S. 27

Arbeitnehmervertretung in den Gesellschafts-
organen reichen, abhangig von der Beleg-
schaftsstarke, der Rechtsform und der Branche,
von null iiber ein Drittel bis zur leicht einge-
schrankten Paritdt (Abb. 1.8, Schmalen/Pechtl
2013, S.185ff.).

Das Tarifvertragsgesetz hat das Tarifvertragsrecht
zum Inhalt, also Regelungen iiber die Vertrags-

Unternehmerische Mitbestimmung

Tarifvertrag
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Abb. 1.8

Unternehmerische Mitbestimmung im Aufsichtsrat

Aus der Praxis

»Eine Analyse der amtlichen Streikdaten von
23 OECD-Landern seit 1990 durch das IW
belegt: Die Bundesrepublik gehorte bis Ende
bis iiber iiber iiber 2014 zu den Lindern mit den stabilsten Ar-
500 500 1.000 2.000 beitsbeziehungen ... Von 2010 bis 2014 gab es
bis bis in Deutschland pro Jahr durchschnittlich drei
1.000 | 2.000 streikbedingte Ausfalltage je 1.000 Beschaftig-
te ... Zum Vergleich: Im Vereinigten Konigreich

Unternehmensform Anzahl der Arbeitnehmer

Versicherungsverein auf Gegen-

seitigkeit (VVaG)

Eingetragene Genossenschaft (eG)

Gesellschaft mit
beschréankter Haftung (GmbH)

Aktiengesellschaft (AG)*

Kommanditgesellschaft

fielen seit 2010 im Schnitt 26 Tage pro Jahr
aus, in Frankreich 139 Tage.« (IW 2015, S. 6)

wird in der Regel durch eine sogenannte Urab-
stimmung herbeigefiihrt, bei der alle Mitglieder
befragt werden. Die Streikenden erhalten weder
Arbeitsentgelt noch Arbeitslosengeld. Lediglich

auf Aktien (KGaA)! die Gewerkschaftsmitglieder werden von der Ge-

werkschaft unterstiitzt. Eine Waffe der Arbeit-
geberseite im Arbeitskampf ist die Aussperrung,
mit der arbeitswilligen Beschaftigten das Betre-
ten der Betriebe und damit die Aufnahme der
Arbeit verwehrt wird.

AG im Montan-Bereich®

GmbH im Montan-Bereich

bei Familiengesellschaften und Tendenzbetrieben keine
D keine

D 1/3 Arbeitnehmer + 2/3 Arbeitgeber

|:| 1/2 Arbeitnehmer + 1/2 Arbeitgeber

D 1/2 Arbeitnehmer + 1/2 Arbeitgeber + neutrales Mitglied

1.7.3 Recht der Arbeits-
gerichtsbarkeit

Das Arbeitsgerichtsgesetz behandelt das Recht
der Arbeitsgerichtsharkeit.

Quelle: nach Oechsler/Paul 2019, S. 114

Gegeniiber den ordentlichen Gerichten ist
das Verfahren wegen der kiirzeren Fristen ra-

Streik

vereinbarungen zwischen Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmervereinigungen.

Artikel 9 Absatz 3 des Grundgesetzes gibt den
Gewerkschaften das Recht, fiir die Durchsetzung
ihrer Forderungen iiber Arbeits- und Wirt-
schaftsbedingungen einen Arbeitskampf durch-
zufiithren. Bevor es aber beim Scheitern von Ta-
rifverhandlungen zum Streik kommt, setzt ein
Schlichtungsverfahren ein, bei dem ein Gremium
von Arbeitgeber- und Gewerkschaftsvertretern
unter einem neutralen Vorsitzenden versucht,
eine Einigung zu erarbeiten. Fiihrt auch die
Schlichtung nicht zum Erfolg, konnen die Ge-
werkschaften unter bestimmten Voraussetzungen
einen Streik beschliefRen. Ein Streikbeschluss

scher und wegen der niedrigeren Gerichtskosten
billiger. Die Arbeitsgerichtsbarkeit wird durch
Arbeitsgerichte, Landesarbeitsgerichte und das
Bundesarbeitsgericht ausgeiibt. Nach dem
Arbeitsgerichtsgesetz sind die Arbeitsgerichte in
der Hauptsache zustdndig fiir Streitigkeiten

» zwischen einzelnen Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern, die aus dem Arbeits- oder Berufs-
ausbildungsvertrag und aus unerlaubten
Handlungen resultieren,
zwischen Tarifvertragsparteien,
zwischen Arbeitnehmern aus gemeinsamer
Arbeit und wegen unerlaubter Handlungen,
» im Rahmen der Mitbestimmungsrechte der
Belegschaftsvertretungen sowie
um die unternehmerische Mithestimmung.

v v

v



Jede Partei kann sich selbst vertreten oder
vertreten lassen, vor dem Landes- und Bundes-
arbeitsgericht aber nur durch Rechtsanwidlte
oder Verbandsvertreter. Der Gesetzesauftrag lau-
tet, eine giitliche Erledigung des Rechtsstreites
herbeizufiihren.

1.7.4 Sozialrecht

Die Normen, die auf die soziale Gerechtigkeit
abzielen, nennt man Sozialrecht.

Aufgaben Kapitel 1

Aufgaben

Soziale Gerechtigkeit wird in der Hauptsache

durch die Gewahrung von Sozialleistungen ge-
wahrleistet. Die Personalwirtschaft wird vor al-
lem durch die sozialrechtlichen Vorschriften zur
Sozialversicherung tangiert. Sie ist weiten Be-
volkerungskreisen zur Pflicht gemacht, und soll
die Versicherten vor Bediirftigkeit bei Krankheit,
Erwerbsunfahigkeit, Arbeitslosigkeit und Unfall
schiitzen und ihnen einen Lebensabend ohne
materielle Not ermdglichen (Kapitel Personalent-

Arbeitsgerichte

lohnung, Murken/Jacobsen 2013, S. 5ff.).

Soziale Absicherung

1. Dirk Kirk, der schon viele Jahre in der »Safe-Bank AG« titig ist,

wurde dort nach seinem fiinfundzwanzigjihrigen Dienstjubildum
zum Direktor ernannt. Er ist alleine und ausschliefSlich fiir die
Instandhaltung und Ausstattung des Gebdudes zustindig, ange-
fangen bei den Biiros bis hin zu den Sanitdtsrdumen, und ver-
dient rund 50.000 Euro im Jahr. Seine Vorgesetzte ist Alina Ala-
na, die Leiterin des Innendienstes. Mit welcher Begriindung
kann man behaupten oder widerlegen, dass Dirk ein leitender
Angestellter der Bank ist?

. Anna Hellmann, die Geschdftsfiihrerin der Kaufhauskette »Kauf-
rausch OHG«, stellt fest, dass es immer wieder Probleme rund um
die insgesamt 400 Beschdftigten gibt, die sie aus unterschiedli-
chen Griinden nicht selbst losen kann. Bitte erldutern Sie ihr, ob
und warum sie eine Personalabteilung ins Leben rufen soll.

. Mike Widrmann hat eine Stelle in der Personalabteilung der Kauf-
hauskette »Kaufrausch OHG« ergattert. Am ersten Arbeitstag
teilt man ithm mit, er sei nun Personalreferent und solle nach
dem Motto »0One Face to the Customer« arbeiten. Mike bekommt
es mit der Angst zu tun. Soll er nun doch Kunden betreuen oder
soll er sich gar einer Operation unterziehen, damit er aussieht
wie die anderen Beschdftigten? Bitte kldren Sie Mike auf.

. Einige Experten haben Friedrich Schillers Schauspiel »Wilhelm
Tell« in ein Musical umgewandelt, das nun dauerhaft unter dem
Titel »Tell Sing Sing« in Winsen an der Luhe aufgefiihrt werden
soll. In der letzten Woche sind Stellenausschreibungen fiir die Ti-
telfigur Wilhelm Tell verdffentlicht worden, die als Anforderungs-
kriterium unter anderem das mdénnliche Geschlecht nennen. Tanja
Miller hat sich auf die Stelle beworben und eine Absage bekom-
men. Welche Chancen hat Tanja, erfolgreich dagegen vorzugehen?

Tanja Miller arbeitet seit ein paar Monaten bei der Winzergenos-
senschaft »Dralle Rebe eG«. In einem Pausengesprich hat sie
beildufig erwdhnt, dass sie aus religiésen Griinden keinen Wein
trinkt. Seitdem wird sie von allen, auch den Fiihrungskrdften,
als »zickige Reblaus« bezeichnet und gemieden. Eines Tages hdlt
sie das nicht mehr aus und geht nicht mehr zur Arbeit. Darauf-
hin zahlt ihr die Winzergenossenschaft kein Entgelt. Bitte argu-
mentieren Sie, ob das richtig oder falsch ist.

. Die Kaufhauskette »Kaufrausch OHG« sucht Auszubildende.

Emma Wolf bewirbt sich und wird zum Vorstellungsgesprdch ein-
geladen. Im Verlauf des Gesprdchs spricht die Ausbildungsleiterin
Julia Rowerts sie auf ihren Verlobungsring an. Emma berichtet,
dass sie ihre Verlobte Inga Fuchs néchstes Jahr heiraten will.
Umgehend bricht Julia das Gesprich ab. Vor dem Biiro wartet
die Verlobte auf Emma. Der ruft Julia noch zu: »So etwas gibt
es hier nicht!« Ein paar Tage spdter bekommt Emma eine Absa-
ge. Emma will die Ausbildungsstelle aber auf jeden Fall. Kann
Emma die Kaufhauskette zwingen, sie als Auszubildende ein-
zustellen? Bitte begriinden Sie ihre Antwort.

Anna Hellmann kommt als Geschdftsfiihrerin der Kaufhauskette
»Kaufrausch OHG« nach Auswertung einschldgiger Statistiken zu
dem erschreckenden Ergebnis, ihre Belegschaft sei mit einem
Durchschnittsalter von 35 Jahren viel zu alt. Wenn sie nicht recht
bald recht viele junge Beschdftigte einstellen konne, stehe sie in
wenigen Jahrzehnten ohne Personal da. Bitte stehen Sie Anna
argumentativ zur Seite.
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8. In der Kaufhauskette »Kaufrausch OHG« bemerkt die Geschdfts-
fiihrerin Anna Hellmann, dass recht viele Eltern nach der Eltern-
zeit nicht ins Unternehmen zurtickkehren, obwohl sie das zu Be-
ginn der Elternzeit vorhatten. Einige bleiben zu Hause, andere
wechseln in andere Kaufhduser oder andere Berufe. Was kann
Anna tun, um die Riickkehrquote zu erhéhen?

Losungen zu den Aufgaben finden Sie im Anschluss an das letzte
Kapitel.



Leitfragen

» Was plant man im Hinblick auf
die Personalgewinnung?
Wie bestimmt man die Zahl, Qualifikation
und Kompetenz der benétigten Personen?
Wie legt man den Arbeitszeitrahmen fiir die
neuen Beschaftigten fest?

Welche Verfahren der Personalsuche ste-
hen zur Wahl?

Welche Vor- und Nachteile haben die inter-
nen und externen Suchverfahren?

Welche Kriterien sind fiir die Wahl eines
Suchverfahrens maRgeblich?

v

Personalgewinnung

» Wie geht man bei der Personalauswahl
vor?
Welche Formen der Bewerbung gibt es und
wie analysiert man sie?
Welche weiteren Verfahren stehen zur Ver-
fiigung, wann und wie setzt man sie ein?
Wer entscheidet nach welchen Kriterien iiber
die Einstellung?

» Was ist fiir die Formulierung
eines Vertrags entscheidend?

2.1 Personalgewinnung im Rampenlicht

2.1.1 Aufgaben und Prinzipien
der Personalgewinnung

Sowohl die Personalgewinnung als auch der Per-
sonaleinsatz sind Aktivitaten eines Unterneh-
mens, die dazu dienen, dass Personal in der er-
forderlichen Anzahl mit der erforderlichen Qua-
lifikation und Kompetenz zu dem fiir die
Erstellung der betrieblichen Leistung notwendi-
gen Zeitpunkt oder Zeitraum an dem jeweiligen
Einsatzort verfiighar ist.

Die Personalgewinnung ist, anders als der Per-
sonaleinsatz, darauf ausgerichtet, freie Stel-
len, sogenannte Vakanzen, zeitlich unbefristet
oder doch zumindest fiir einige Zeit neu zu
besetzen.

Allerdings sind die Grenzen zwischen Personal-
gewinnung und Personaleinsatz im Einzelfall
flieRend.

Man bezeichnet die Personalgewinnung auch
als Personalbeschaffung, Recruiting, Rekrutie-
rung, Mitarbeiter- oder Personalakquisition. Per-

sonalgewinnung ist aber wohl die zeitgemaRe
Benennung, weil mit diesem Begriff einerseits
ausgedriickt wird, dass man die Beschaftigten
und Kandidaten als Menschen schdtzt, und an-
dererseits, dass deren Anwerbung und Bindung
iiberaus bedeutsam fiir die Unternehmen ist.

Mit dieser Begriffsbestimmung liegen die Auf-
gaben der Personalgewinnung auf der Hand.
Die Richtschnur fiir die Erledigung dieser Auf-
gaben geben die Prinzipien der Personalge-
winnung, die sich aus den personalpolitischen

Prinzipien ableiten (Kapitel Personalgrund- Vakanzen besetzen

lagen).

» Die Personalgewinnung muss sich am Arbeits-
markt orientieren. Das Arbeitsmarktprinzip
bedingt nicht nur eine rechtzeitige, fundierte
Planung und eine an den Erwartungen der
Interessenten orientierte Personalsuche. Da-
riiber hinaus gilt es, das Erleben des Bewer-
bungsprozesses positiv zu beeinflussen. Man

spricht in diesem Zusammenhang vom Candi-  Candidate Experience
date Experience. Die Bewerberinnen und Be-

werber sollen positive Erfahrungen mit dem



Bindung und Passung

Diversity

Personalgewinnung
Personalgewinnung im Rampenlicht
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potenziellen Arbeitgeber machen, und zwar
bei allen Prozessschritten der Bewerbung,
also auf der gesamten Candidate Journey. Ge-
fordert sind transparente und faire Prozesse,
eine gute und dialogorientierte Kommunika-
tion sowie eine ziigige Abwicklung, nicht
zuletzt mit nutzerfreundlichen EDV- und
Online-Instrumenten (Lippold 2019, S. 132,
Rode/Brickwedde 2016, S. 56 f., Ullah/Ullah
2015, S. 7ff.).

Neuzugange sollten nach dem Flexibilitats-
und Personalbindungsprinzip mdoglichst
vielseitig sein, sich aber zugleich dauerhaft
an das Unternehmen binden.

Dem Personalpassungsprinzip zufolge will
man leistungsfahige und -willige, vertragliche
Beschaftigte gewinnen, deren Eignung sich
dauerhaft mit den an sie gestellten Anforde-
rungen deckt.

Die Personalauswahl dient allein der Ermitt-
lung der Passung. Sie darf das Prinzip der
Menschenwiirde nicht verletzen.

Die Beachtung des Reprdsentanz- oder Di-
versity-Prinzips dient nicht nur der sozialen
Gerechtigkeit, sondern auch der Reaktions-
fahigkeit bei etwaigen zukiinftigen Markt-
gegebenheiten. Deshalb sollten in der Beleg-
schaft recht viele Bevolkerungsgruppen und
beide Geschlechter in einem angemessenen
Verhdltnis vertreten sein. Dabei macht das so-
genannte Gender Mainstreaming die aufgrund
ihrer Geschlechterrollen (Gender) unter-
schiedlichen Interessen und Lebenssituatio-
nen von Frauen und Méannern zum zentralen
Bestandteil (Mainstreaming) bei allen Ent-
scheidungen und Prozessen, auch und gerade
bei der Personalgewinnung (Finke 2006,

S. 7 ff., 65f., Krell/Miickenberger/Tondorf 2011,
S. 85 ff.; Stuber 2009, S. 15 ff.).

Fiir einige Beschaftigtengruppen hat der Ge-
setzgeber dieses Prinzip in spezielle Vorschrif-
ten gefasst. So miissen nach §§ 154 ff. des
Neunten Buch des Sozialgesetzbuchs schwer-
behinderte Menschen auf in der Regel min-
destens fiinf Prozent der Arbeitsplédtze be-
schéftigt werden, sofern das Unternehmen
iilber mindestens 20 Arbeitspldtze verfiigt.
Andernfalls besteht eine gesetzliche Pflicht
zu einer Ausgleichsabgabe, die pro Monat und
unbesetztem Pflichtarbeitsplatz 140 bis

360 Euro betrdgt. Nach § 164 der besagten
Vorschrift ist der Arbeitgeber verpflichtet zu
priifen, ob freie Stellen mit schwerbehinderten
Menschen besetzt werden konnen. Ansonsten
droht ein Entschddigungsanspruch von drei
Monatsverdiensten (Foerster 2010, S. 60ff.).
Mit dem Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetz erhebt der Gesetzgeber das Diversity-
Prinzip fiir alle Beschdftigten und Bewerber
zur Verpflichtung. Der Arbeitgeber muss Be-
nachteiligungen aus Griinden der Rasse oder
der ethnischen Herkunft, des Geschlechts,
der Religion oder Weltanschauung, einer Be-
hinderung, des Alters oder der sexuellen
Identitdt verhindern oder beseitigen, auch
bei der Personalgewinnung. Nach § 15 des
Gesetzes ist der Abschluss eines Arbeits- oder
Ausbildungsvertrages bei Vorliegen einer Dis-
kriminierung zwar nicht erzwingbar. Aller-
dings haben diskriminierte Bewerberinnen
und Bewerber, selbst wenn sie auch ohne
eine Diskriminierung nicht eingestellt worden
wdren, einen Entschddigungsanspruch in
Hohe von bis zu drei Monatsbeziigen, den sie
innerhalb von zwei Monaten schriftlich gel-
tend machen miissen. Wenn durch eine dis-
kriminierende Absage ein Vermdgensschaden
eingetreten ist, wird neben der Entschadi-
gung ein Schadensersatz féllig, regelmalRig in
Hohe des entgangenen Arbeitsentgelts bis
zum ersten Kiindigungstermin (Kapitel Per-
sonalgrundlagen, Riihl/Hoffmann 2008,

S. 79 ff., 135 ff., Wisskirchen 2006, S. 1491 ff.).
Das Vertragswerk muss rechtssicher gestaltet
werden. Im Rahmen des Rechtsstaatsprin-
zips gilt es insbesondere, das Arbeitsrecht in-
klusive des Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetzes zu beachten.

v

Aus der Praxis

»Rund drei Viertel der Mittelstdndler sind in
den letzten Monaten dazu iibergegangen, auf-
grund des Fachkraftemangels in Deutschland
Mitarbeiter im Ausland zu suchen. Das zeigt
eine Befragung von LinkedIn und Bitkom Re-
search von 1.000 Fithrungskréften.« (LinkedIn/
Bitkom Research 2016, S. 46)



2.1.2 Prozess und Organisation
der Personalgewinnung

Wer Personal beschaffen will, muss zundchst
planerisch ermitteln, was die erforderliche An-
zahl, Qualifikation und Kompetenz, der notwen-
dige Zeitpunkt und der jeweilige Einsatzort
sind, wie man vorgehen kann und was der Ar-
beitsmarkt hergibt. Es folgen die Personalsuche
und der haufig sehr aufwdandige Auswahlpro-
zess, der in eine Entscheidung fiir eine Bewer-
berin oder einen Bewerber und die Unterzeich-
nung eines Vertrages miindet (4bb.2.1).

Organisatorisch ist die Personalgewinnung in
nahezu allen im Kapitel Personalgrundlagen ge-
schilderten Gliederungsformen anzutreffen, tra-
ditionell eher in der funktionsorientierten, oft
aber auch in der objektorientierten Gliederung,
etwa im divisionalen Referentensystem, und in
Cost, Service oder Profit Centern. Und schlief3-
lich hat das Outsourcing der Personalgewinnung
an Personalberatungen einen hohen Stellenwert.
In letzter Zeit hat sich das Recruitment Process
Outsourcing etabliert: Externe Experten kiim-
mern sich vorrangig um das Volumengeschaft.
Sie suchen nach einer gréofReren Zahl meist rela-
tiv gering qualifizierter Mitarbeiter. Dabei iiber-
nehmen sie hdufig den kompletten Prozess von
der Definition der Ausschreibung bis zur Einstel-
lung, gegebenenfalls sogar bis zum Onboarding
(Pesch 2020, S.14ff.).

Personalbedarfsplanung

Ablauf der Personalgewinnung

| Personalbedarfsplanung |

v

| Personalsuche |

v

| Personalauswahl |

v

| Vertrag |

Quelle: eigene Darstellung

Traditionell denkt man beim Begriff Personalge-

winnung nur an Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer. Angesichts des Trends zur projektbezo-
genen Arbeit mit tempordren Mitarbeitern im lo-
sen, aber auch internationalen Verbund, geraten
aber immer mehr die anderen Beschéftigtengrup-
pen, vor allem die Leiharbeitnehmer und Freelan-
cer, in den Blick. Sie miissen aus Sicht der Un-
ternehmen gleichfalls und im Prinzip nach den
gleichen Regularien gewonnen werden. Oft wer-
den jedoch Dienstleister im Auftrag tdtig, etwa
der Verleiher oder eine Vermittlungsagentur.

Fiir alle Beschaftigten

2.2 Personalbedarfsplanung

Der Personalbedarf wird entweder im Rahmen
einer periodischen Analyse ermittelt, oder
eine Fiihrungskraft meldet ihn an (Brdcker-
mann 2013 a, S. 551f.).

2.2.1 Personalbedarfsmeldung

Fithrungskrdfte konnen ihren Personalbedarf
in der Regel auf einem Formular wie in

Abb. 2.2 geltend machen, das alle notwendi-
gen Informationen enthalt.

Auf die in Abb. 2.2 aufgezeigten Inhalte wird im
Folgenden eingegangen. Hinsichtlich des Ent-
geltrahmens sei auf das Kapitel Personalentloh-
nung verwiesen.

Das Personalwesen und die Geschiftsleitung
werden nur dann bereit sein, eine Stellenbeset-
zung durch ihre Unterschriften freizugeben,
wenn die Vorstellungen der Fiihrungskraft auch

realistisch sind. Das sind sie, wenn aufRerge-
wohnliche Ereignisse vorliegen, aber in der Re-
gel, wenn sich der gemeldete Personalbedarf in
dem Rahmen bewegt, der fiir die jeweilige Peri-
ode gesetzt wurde.

Personalbedarfsmeldung



Personalbedarfsmeldung

Personalgewinnung
Personalbedarfsplanung

» die Stelle Nr. ... erneut
» eine neue Stelle mit der Bezeichnung ........cccevnuenees und der Nr. ...
besetzt werden mit

einer/m Arbeiter/in

einer/m Angestellten

einer/m leitenden Angestellten
einer/m Selbststandigen
einer/m Heimarbeiter/in
einer/m Leiharbeitnehmer/in

als Telearbeitsplatz am Arbeitsort .......ccceeeeeviieeeenieennnnnes
als Arbeitsplatz in der Abteilung/im Werk ......................

mit variabler Arbeitszeit, aber erfolgsabhangig von

mit einer regelmaRigen Arbeitszeit von ... Stunden ... Minuten pro ...

v v v| v v | v v v v v ¥

befristet bis ................
unbefristet.

v

Eine Stellenbeschreibung und ein Anforderungsprofil
» liegen vor mit der Nr.
» liegen nicht vor.

Die Stellenbesetzung ist zum vorgesehenen Termin notwendig, weil

Entgeltrahmen ........, Euro als

» Zeitlohn pro ........

» Gehalt pro ........

» Honorar pro ........

» Akkordrichtsatz pro ........

» sonstige Entgeltform ........

zuziiglich ..., Euro als zusatzliche Vergiitung, namlich als
» Zuschlag fiir ........

» Sonderzahlung/Gratifikation fiir ........
» Pramie/Provision fiir ........

» Zulage fir ........

» Erfolgsbeteiligung fiir ........

Genehmigung

Datum, Unterschrift: Fachabteilung, Personalwesen, Geschaftsleitung

Quelle: in Anlehnung an Goossens 1981, S. 593 f.

2.2.2 Periodische
Personalbedarfsplanung

Bei der periodischen Personalbedarfsplanung
orientiert man sich an dem Schema, das in
Abb. 2.3 wiedergegeben ist (Mag 2003 a,

S. 84).

Solch eine periodische Personalplanung bezeich-
net man auch als systematische bzw. strategi-
sche Personalplanung, Strategic Workforce Plan-
ning oder analytisches Personalmanagement.
(Bréckermann 2013 a, S. 54, Prief3/Eichhorn
2012, S. 38f.).

Zu Beginn muss man festlegen, was unter ei-
ner Arbeitskraft rein zahlenmaRig zu verstehen
ist. Das erscheint auf den ersten Blick kurios.
Und doch ist eine Definition erforderlich, ob
Teilzeitbeschdftigte als eine Person oder nur
mit ihrem Anteil an der betriebsiiblichen Wo-
chen- bzw. Monatsarbeitszeit zdhlen. Letzteres
ist iiblich. Man rechnet in Vollzeitdquivalenten,
die man auch als Full-Time-Equivalent (FTE)
bezeichnet. Fiir diverse Statistiken ist dennoch
immer wieder die Kopfzahl, der Headcount, er-
forderlich (Scholz/Scholz 2019, S. 118f., Schulte
2011, S. 11ff.).

Man muss den aktuellen und kiinftigen Per-
sonalbestand kennen: Wer wird zur Zeit und in
Zukunft wann und wo eingesetzt? Der Personal-
bestand bildet die Grundlage fiir die Festlegung
des quantitativen und qualitativen Personalbe-
darfs. Mit der zeitlichen Personalplanung be-
stimmt man den Stichtag, an dem oder fiir den
man tdtig werden muss, und den Arbeitszeitrah-
men fiir den oder die neuen Beschaftigten.

SchlieRlich folgt eine MaRnahmenplanung,
innerhalb derer man die Bearbeitungsschritte an-
gesichts der Gegebenheiten auf dem Arbeitsmarkt
festlegt, jedoch nicht ein fiir alle Mal. Die Per-
sonalbedarfsplanung muss als fortlaufender
Prozess immer wieder aufs Neue an die gesamt-
wirtschaftlichen Unwdgbarkeiten, die unterneh-
merischen Fragestellungen und die aktuellen An-
forderungen fiir den Personalbestand angepasst
werden. Deshalb kénnen Einsichten aus der Ar-
beitsmarktforschung zu einer Korrektur der quan-
titativen, qualitativen und zeitlichen Anforderun-
gen fiithren (Wilbs/Spehrer-Patrick 2011, S. 9).



